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Na situação atual em que se encontra o país e o mundo, é cada vez mais 
importante ser diferente, fazer diferente, para que seja possível nos 
destacarmos. No que toca a inovação o bem mais precioso de uma empresa é 
o conhecimento. Comparativamente a outros bens da empresa, este é bem 
mais difícil de organizar. 
O propósito da gestão de conhecimento é fomentar a criação de conhecimento 
de uma maneira sistemática numa organização. A gestão de conhecimento é 
fundamental para aumentar o valor de uma organização, que tem como ponto 
de partida a experiência humana. A gestão de conhecimento acaba por colocar 
as pessoas no centro do processo de inovação. 
Este trabalho descreve um projeto de gestão de conhecimento desenvolvido 
na Oliveira & Irmão, empresa dedicada a conceção, industrialização, produção 
e comercialização de autoclismos e mecanismos para a indústria cerâmica. 
Para a Oliveira & Irmão tornou-se crucial ser capaz de gerir um aumento de 
conhecimento, de forma torna-lo acessível e poder criar valor. 
Este projeto focou-se na identificação, sistematização e estruturação do 
conhecimento produzido na empresa, mas também no conhecimento com 
origem noutras fontes, sejam elas nas interfaces macro e micro, relativas a 
empresa. 
São descritos dois grandes resultados relativos ao projeto desenvolvido: o 
desenvolvimento de um sistema de gestão de ideias, que visa aproveitar e dar 
relevância às ideias dos seus colaboradores, e uma metodologia para 
monitorizar todo o processo de armazenamento e partilha de conhecimento da 
organização 
Os resultados do projeto estão contextualizados com um enquadramento 
conceptual, que identifica os conceitos chave para a gestão do Conhecimento 
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In the current situation of the country and the world, it is increasingly important 
to be different, do different, so you can stand-out. When it comes to innovation 
the most valuable asset of a company is knowledge. When compared to other 
company assets this is the most difficult to organize. 
The purpose of knowledge management is to foster an organizations’ ability for 
creating knowledge in a systematic manner. Knowledge management is 
fundamental for increasing the value of an organization, and is a process which 
has as a starting point the human experience. Knowledge management 
therefore puts people in the core of the innovation process. 
This work describes a knowledge management project developed at Oliveira & 
Irmão, a leading company in the business of design, manufacturing, production 
and marketing of cisterns and mechanisms for the ceramic industry. For 
Oliveira & Irmão it became crucial to be able to manage an increasing volume 
of knowledge, in order to make it accessible and valuable. 
The project was devoted to identifying, systematizing and structuring 
knowledge generated in the company, as well as the knowledge originated in 
other sources. Notably, the work addressed knowledge collected through the 
interfaces of the company with its micro and macro enveloping. Two main 
results of the project are described: the development of an idea management 
system, which aimed to leverage ideas generated by employees, is presented; 
and a methodology for monitoring the process of storing and sharing company 
knowledge. The project results are contextualized with an adequate conceptual 







Índice de Figuras .......................................................................................................... iii 
Índice de Tabelas ......................................................................................................... iv 
1. Introdução ................................................................................................................ 1 
2. Enquadramento Conceptual ..................................................................................... 3 
2.1. Inovação ............................................................................................................ 3 
2.1.1. Definição de Inovação ................................................................................. 3 
2.1.2. Modelos de Inovação .................................................................................. 5 
2.1.3. Tipos de Inovação ....................................................................................... 7 
2.1.4. Processos de Inovação ............................................................................. 11 
2.1.5. A NP 4457:2007 como ferramenta de suporte ao processo de inovação ... 16 
2.2. Gestão de Conhecimento ................................................................................ 18 
2.2.1. Dados, Informação e Conhecimento.......................................................... 18 
2.2.2. Conceito de Gestão de Conhecimento ...................................................... 20 
2.2.3. Tipos de Conhecimento ............................................................................. 22 
2.2.4. Modelos de Gestão de Conhecimento ....................................................... 23 
2.2.5. Etapas no Processo de Gestão de Conhecimento ..................................... 28 
2.2.6. Gestão do Conhecimento como Vantagem Competitiva ............................ 30 
2.2.7. O Conhecimento como Fonte de Inovação ................................................ 31 
3. A Empresa – Oliveira & Irmão, S.A. ........................................................................ 35 
3.1. Apresentação da Empresa ............................................................................... 35 
3.2. Localização ...................................................................................................... 37 
3.3. Layout .............................................................................................................. 37 
3.4. Organigrama da Empresa ................................................................................ 38 
3.5. Produtos .......................................................................................................... 39 
3.6. Dados Económico-Sociais da Empresa ........................................................... 43 
3.7. Mercados ......................................................................................................... 44 
ii 
 
3.8. Gestão de Inovação na Empresa ..................................................................... 46 
4. Âmbito do Projeto ................................................................................................... 49 
4.1. Gestão de Ideias .............................................................................................. 49 
4.2. Gestão de Conhecimento ................................................................................ 53 
5. Metodologias .......................................................................................................... 55 
5.1. Metodologias Gestão de Ideias ........................................................................ 55 
5.2. Metodologias Gestão de Conhecimento .......................................................... 61 
6. Análise de Resultados ............................................................................................ 69 
6.1. Gestão de Ideias .............................................................................................. 69 
6.2. Gestão do Conhecimento ................................................................................ 70 
7. Conclusão .............................................................................................................. 73 
7.1. Limitações........................................................................................................ 73 
7.2. Trabalho Futuro ............................................................................................... 74 
Referências ................................................................................................................ 75 




Índice de Figuras 
 
Figura 1 - Modelo de Inovação fechada (Adaptado de Chesbrough (2003)) ................. 5 
Figura 2 - Modelo de Inovação Aberta (Adaptado de Chesbrough (2003)) ................... 6 
Figura 3 - Taxonomia de Inovação (Adaptado de Edquist (2001)) ................................ 9 
Figura 4 - Alcance da Inovação (Adaptado de Jonssons (2000)) ................................ 10 
Figura 5 - Processo de Inovação Projeto a Projeto (adaptado de norma NP 4457:2007)
 ................................................................................................................................... 12 
Figura 6 - Processo de Inovação segundo Manual de Oslo (adaptado manual de Oslo)
 ................................................................................................................................... 13 
Figura 7 - Tecnhnology Push – Modelo Linear de Inovação (Adaptado de Rothwell 
(1994)) ....................................................................................................................... 14 
Figura 8 - Market Pull – Modelo Linear de Inovação (Adaptado de Rothwell (1994)) .. 14 
Figura 9 - Modelo de Ligações (Adaptado de Rothwell (1994)) .................................. 15 
Figura 10 - Modelo complexo de um sistema complexo do processo de Inovação 
(Adaptado de Rothwell (1994)) ................................................................................... 15 
Figura 11 - Modelo de Inovação da norma portuguesa NP 4457:2007 ....................... 17 
Figura 12 - Atividades chave para a construção do conhecimento organizacional 
(Adaptado de Leonard (1995)) ................................................................................... 18 
Figura 13 - Matriz do Conhecimento (Nonaka, 1994) ................................................. 22 
Figura 14 - Modelo de gestão do conhecimento de Bhatt (2001) ................................ 23 
Figura 15 - Modelo de Beesley & Cooper ................................................................... 25 
Figura 16 - Modelo de Holsapple & Joshi (2002) ........................................................ 26 
Figura 17 - Modelo Genérico de Gestão do Conhecimento (Stollenwerk 2001) .......... 28 
Figura 18 - Etapas no processo de gestão de conhecimento. Adaptado de Bouthillier, 
et al (2002). ................................................................................................................ 29 
Figura 19 - O círculo de aprendizagem (adaptado de Nancy Dixon (1999)) ............... 31 
Figura 20 - Componentes fundamentais para a Inovação .......................................... 32 
Figura 21 - Vista aérea da sede e fábrica ................................................................... 35 
Figura 22 - Robot de paletização ................................................................................ 36 
Figura 23 - Ambiente com produtos OLI ..................................................................... 36 
Figura 24 - Localização das instalações da empresa ................................................. 37 
Figura 25 - Layout da empresa ................................................................................... 38 
Figura 26 - Organigrama da empresa ......................................................................... 39 
Figura 27 - Produtos produzidos nas instalações ....................................................... 40 
Figura 28 - Outros produtos comercializados ............................................................. 40 
iv 
 
Figura 29 - Mecanismos – Torneiras de bóia .............................................................. 41 
Figura 30 - Mecanismos - Válvulas de descarga ........................................................ 41 
Figura 31 - Autoclismos plásticos (Exteriores e Interiores) ......................................... 41 
Figura 32 - Placas de comando .................................................................................. 42 
Figura 33 - Produtos Inovadores da empresa ............................................................. 42 
Figura 34 - Extensão dos mercados da empresa ....................................................... 45 
Figura 35 - Filosofia da empresa (autoria própria) ...................................................... 46 
Figura 36 - Processo de Inovação da empresa .......................................................... 47 
Figura 37 - Caixa de recolha de ideias ....................................................................... 50 
Figura 38 - Imagem de ficheiro antigo de registo do OLI-IDEIAS ............................... 50 
Figura 39 - Placar de afixação dos vencedores e informações ................................... 52 
Figura 40 - Resumo do processo antigo de gestão de ideias ..................................... 52 
Figura 41 - Imagem da primeira parte da tabela de gestão do OLI-IDEIAS ................ 56 
Figura 42 - Placar de afixação das ideias avaliadas ................................................... 59 
Figura 43 - Planeamento básico de tarefas para a Gestão de Conhecimento ............ 64 
Figura 44 - Excerto 1ª secção .................................................................................... 65 
Figura 45 - Excerto 2ª Secção .................................................................................... 66 
Figura 46 - Excerto 3ª Secção .................................................................................... 66 
Figura 47 - Excerto 4ª Secção .................................................................................... 67 
Figura 48 - Excerto 2ª Fase ........................................................................................ 67 
Figura 49 - Evolução das ideias viáveis ...................................................................... 69 
 
Índice de Tabelas 
 
Tabela 1 – Características da Inovação Fechada e da Inovação Aberta (Adaptado de 
Chesbrough (2003)) ..................................................................................................... 7 
Tabela 2- Dois tipos conhecimento (Adaptado de Nonoka (1998)) ............................. 22 
Tabela 3 - Legenda do layout da empresa ................................................................. 38 
Tabela 4 - Dados Sociais ........................................................................................... 43 
Tabela 5 - Dados económico-financeiros (€) .............................................................. 44 
Tabela 6 - Vendas por atividade e mercado ano 2011 (€) .......................................... 44 
Tabela 7 - % Vendas por mercados ........................................................................... 45 
Tabela 8 - Critérios de avaliação para Ideias de Inovação ......................................... 60 






Na situação atual em que se encontra o País e o Mundo, torna-se cada vez 
mais importante ser diferente, fazer diferente, para que seja possível as empresas se 
destacarem. A palavra inovação é cada vez mais frequentemente. Segundo o Manual 
de OSLO da OCDE (2005, pag.55) “Uma inovação é a implementação de um produto 
(bem ou serviço) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo 
método de marketing, ou um novo método organizacional nas práticas de negócios, na 
organização do local de trabalho ou nas relações externas”. É então possível dizer, de 
uma forma simples, que inovar é fazer de alguma maneira, algo diferente. Mas para 
isto não é só necessário dispor de um conjunto de recursos, sejam eles monetários ou 
de mão-de-obra, é preciso sim saber geri-los da melhor forma. E no que toca a 
inovação o bem mais precioso de uma empresa é o conhecimento. Comparativamente 
a outros bens da empresa, este é bem mais difícil de organizar. 
A Gestão do Conhecimento tem como objetivo permitir a uma organização 
sistematizar a forma como cria o seu conhecimento e tira partido deste. O propósito é 
o de aumentar o valor da organização a partir do conhecimento enraizado na 
experiência humana, prestando atenção às pessoas. 
No momento atual, gerir o conhecimento de uma forma sustentada é para 
qualquer organização, fundamental para aumentar a sua competitividade. Para a 
empresa em que este projeto foi desenvolvido, a Oliveira & Irmão, gerir o 
conhecimento, aumentando a sua criação, acessibilidade e consequentemente valor, 
tornou-se imprescindível. 
O objetivo do trabalho desenvolvido foi o de identificar, estruturar e organizar o 
conhecimento produzido pela empresa, bem como todo o conhecimento que é 
recolhido nas interfaces de troca de conhecimento. 
Este trabalho permitiu sistematizar e disseminar o conhecimento produzido e 
adquirido pela empresa, bem como incentivar a mudança de mentalidades dos 
trabalhadores. Em particular o projeto incidiu em duas áreas: 
 gestão de ideias; 
 gestão do conhecimento; 
A descrição do projeto desenvolvido está dividido em 7 capítulos. Após a 
introdução é feito um enquadramento conceptual onde são abordadas as temáticas 
relacionadas como os objetivos principais, inovação e de gestão do conhecimento. 
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O capítulo 3 expõe a apresentação da empresa, dando a conhecer questões 
como a sua localização, layout, organigrama, gama de produtos da empresa e os 
mercados. Mais concretamente dar a conhecer o departamento no qual este projeto foi 
desenvolvido, o departamento de inovação. 
O capítulo 4 aborda o âmbito do projeto, em particular as duas áreas de ação 
na empresa. É retratada a sua realidade a quando do início deste projeto, sendo assim 
identificadas as lacunas existentes. No capítulo 5 é descrita a metodologia adotada 
para a resolução destas mesmas lacunas e o capítulo 6 é referente à análise de 
resultados que retrata as melhorias que a metodologia permitiu. Por fim são 
apresentadas as conclusões gerais do trabalho, bem como as propostas para 





2. Enquadramento Conceptual 
 
 
"If you took away everything in the world that had to be invented, there'd be nothing left 
except a lot of people getting rained on." 
Tom Stoppard 
 
Este capítulo tem como objetivo apresentar o enquadramento conceptual que 
serviu de base para o desenvolvimento deste trabalho. O capítulo encontra-se dividido 
em duas partes, sendo a primeira sobre Inovação e a segunda sobre Gestão de 
Conhecimento. 
O tópico que diz respeito à Inovação encontra-se dividido em cinco partes. A 1ª 
parte aborda o conceito de inovação sob a perspetiva de vários autores. De seguida 
identificam-se os modelos de inovação. A terceira parte caracteriza os diferentes tipos 
de inovação segundo diferente perspetivas. A quarta parte é dedicada aos processos 
de inovação, e, por fim, a última parte enquadra a Norma Portuguesa NP 4457:2007 
como uma ferramenta de suporte no processo de inovação.  
No tópico referente à temática de Gestão do Conhecimento, incluem-se cinco 
partes. Inicialmente é definido o conceito de Gestão do Conhecimento, de seguida 
distinguidos os tipos de conhecimento, segue-se uma abordagem sobre modelos de 
Gestão de Conhecimento, depois sobre etapas no processo de Gestão de 
Conhecimento e no final são abordadas as temáticas de Gestão de Conhecimento nas 




2.1.1. Definição de Inovação 
 
Como se trata do conceito base deste trabalho, surge a necessidade de numa 
primeira instância definir o significado de inovação, de acordo com vários autores. É 
importante começar por distinguir dois conceitos: invenção e inovação. O conceito de 
invenção é associado a ideia criada que tem potencial para ser explorada 
comercialmente, enquanto que o conceito de inovação se refere a essa mesma ideia 





“Invention (…) suggests a limitation which is most unfortunate 
because it tends to veil the true contours of the phenomenon. It is 
entirely immaterial whether an innovation implies scientific novelty 
or not. (…) Innovation is possible without anything we should 
identify as invention and invention does not necessarily induce 
innovation.” (Schumpeter, 1988) 
 
Tien (1998) afirma que a inovação se pode manifestar sob a forma de novos 
produtos ou serviços, através da melhoria da qualidade, através de novas formas de 
produção, embalagens, marketing ou distribuição, através de novos mercados, de 
novas ofertas, novas organizações ou sistemas. Numa visão mais recente, o Manual 
de Oslo (2005, pag. 55) sugere que inovação é a implementação de um produto (bem 
ou serviço) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo 
método de marketing, ou um novo método organizacional nas práticas de negócio, na 
organização do local de trabalho ou nas relações externas. Complementando estas 
abordagens Szeto (2000) propõe que a capacidade de inovação se refere a uma 
melhoria continua no desenvolvimento de novos produtos de modo a atender às 
necessidades do mercado. 
Para Porter (1985), a inovação: 
“É um conjunto de melhorias na tecnologia e nos métodos ou maneiras de fazer as 
coisas. As principais causas de inovação são as novas tecnologias, as novas 
necessidades do comprador, o começo de um novo segmento de indústria, custos ou 
oportunidades oscilantes de consumo, ou ainda mudanças nos regulamentos 
governamentais.” (PORTER, 1985:p. 36) 
Fazendo um paralelo como o conceito de Gestão do Conhecimento, que vai ser 
a base de estudo deste trabalho, Plessis (2007) define inovação como a criação de 
novas ideias, de novos conhecimentos que colaborem com o desenvolvimento da 
organização, através da melhoria dos processos internos, da criação de produtos e 
serviços. Neste sentido, embora a gestão do conhecimento não esteja focada na 
inovação contribui para a aceleração do desenvolvimento de novos produtos, reforça 
as capacidades da organização, promove a criação e a partilha. 
De acordo com Henry Chesbrough (2003), as empresas estão a arranjar 
estratégias para mudar a forma como as novas ideias são introduzidas no mercado. 
Esta mudança sugere-nos a passagem de modelo de inovação fechada para modelos 
de inovação aberta, que falaremos mais à frente.  
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2.1.2. Modelos de Inovação 
 
Em 2003, Henry Chesbrough trouxe um novo paradigma para a inovação. No 
fundo, este entendia que as empresas estavam a mudar a forma como geravam novas 
ideias e as aplicavam no mercado, o que representava uma mudança de paradigma 
que distinguia assim o: modelo de inovação fechada e o modelo de inovação aberta. 
 No modelo antigo, isto é, da inovação fechada, as empresas adotavam uma 
filosofia no qual acreditavam que a empresa devia gerar as suas próprias ideias, e 
passar então ao seu desenvolvimento, produção, comercialização e distribuição. No 
fundo, tinham de fazer todo o trabalho sozinhas, e acreditaram que só alcançavam 
resultados se dominassem toda a totalidade do processo. 
 
Figura 1 - Modelo de Inovação fechada (Adaptado de Chesbrough (2003)) 
 
 Durante anos, o modelo de inovação fechada foi o mais generalizado. De 
acordo com este modelo as empresas deveriam investir em departamentos de IDI, 
contratando os melhores, e graças a estes investimentos deveriam ser capazes de 
crescer no mercado. Este modelo funcionou! 
Contudo, no final do século 20, fatores como o aumento no número de 
trabalhadores do conhecimento e a sua mobilidade, as empresas enfrentaram a 
batalha de controlar as suas próprias ideias, começando a por em causa este modelo. 
O modelo ficou fragilizado, uma vez que se começaram a identificar oportunidades 
externas. 
Neste sentido o modelo sofreu alterações, dando então origem ao modelo de 
inovação aberta. Este modelo defende a comercialização de ideias internas através de 
canais externos, com o objetivo de criar valor para a empresa. Na realidade, a fronteira 
entre a empresa e o seu meio envolvente é menos acentuada e as empresas estão 
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dispostas a combinar o conhecimento interno e externo com objetivo de criar novos 
produtos ou serviços. 
 
Figura 2 - Modelo de Inovação Aberta (Adaptado de Chesbrough (2003)) 
 
 Numa outra abordagem, H. Chesbrough & Schwartz (2007), afirmam que o 
modelo de inovação aberta requer ajustamentos, na forma como geram o 
licenciamento de patentes e geram a propriedade intelectual. 
 A criação de parcerias é um modo de inovação, uma vez que envolvem o 
conhecimento mútuo entre as partes envolvidas. 
No fundo, as empresas inovadoras devem integrar as suas ideias, 
conhecimentos e habilidades com outras entidades fora da organização. Com este 
ajustamento de ideias externas com as ideias internas, as empresas podem crescer 
nesta nova era da inovação aberta. 
  Os modelos de inovação fechada e inovação aberta apresentam assim 




Tabela 1 – Características da Inovação Fechada e da Inovação Aberta (Adaptado de 
Chesbrough (2003)) 
 
Princípios da Inovação Fechada Princípios da Inovação Aberta 
As pessoas mais inteligentes e de maior 
capacidade trabalham na organização. 
Nem todas as pessoas inteligentes e com 
capacidade trabalham na organização, 
como tal é necessário encontrar formas 
de identificar e aproveitar o conhecimento 
e experiência dos indivíduos externos. 
Para obter resultados a partir da I&D, a 
organização tem de descobrir, 
desenvolver e lançar. 
A I&D externa pode criar valor 
significativo, enquanto a I&D interna é 
necessária para reclamar parte desse 
valor. 
Se a organização descobrir primeiro, 
então chegará ao mercado antes da 
concorrência. 
Não é necessário gerar a investigação 
para ter proveito dela. 
Se a organização for a primeira a 
comercializar a inovação, ganhará uma 
posição dianteira. 
Construir um modelo de negócio melhor, 
é mais vantajoso do que chegar primeiro 
ao mercado. 
Se a organização criar mais e melhores 
ideias na indústria, sairá vencedora. 
O melhor uso das ideias internas e 
externas permitirá à organização ganhar. 
A organização deve controlar a sua 
propriedade intelectual, para que os 
concorrentes não se aproveitem das suas 
ideias. 
A organização deve ganhar quando 
outros fizerem uso da sua propriedade 
intelectual, e deve comprar a propriedade 
intelectual dos outros para que o seu 
modelo de negócio avance. 
 
 
2.1.3. Tipos de Inovação 
 
A literatura engloba várias tentativas de classificar diferentes tipos e níveis de 
inovação. 
Segundo o Manual de Oslo (2005), podemos distinguir entre quatro tipos 
diferentes de inovação: inovação de produto, inovação de processo, inovação 
organizacional e inovação de marketing. 
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 Uma inovação de produto “é a introdução de um bem ou serviço novo ou 
significativamente melhorado no que diz respeito às suas caraterísticas ou usos 
previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificações técnicas, 
componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras 
caraterísticas funcionais”.  
 Uma inovação de processo “é a implementação de um método de produção ou 
distribuição novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudanças significativas 
em técnicas, equipamentos e/ou softwares.” 
 Uma inovação de marketing “é a implementação de um novo método de 
marketing com mudanças significativas na conceção do produto ou na sua 
embalagem, no posicionamento do produto, na sua promoção ou na fixação dos 
preços.” 
 Uma inovação organizacional “é a implementação de um novo método 
organizacional nas práticas de negócio da empresa, na organização do local de 
trabalho ou nas relações externas.” 
(Manual de Oslo (2005), pag.57-63) 
 Resumindo, uma inovação do produto pode ser considerada como uma 
mudança que ocorre em qualquer produto ou ideia. Este tipo de inovação pode 
resultar tanto de mudanças na estrutura da organização como no processo. 
Inovação de processo pode incluir mudanças nos equipamentos e nas técnicas 
dos trabalhadores. Incluem adaptações nas linhas de produção existente ou instalação 
de novas infraestruturas, implementação de novas tecnologias. Este tipo de inovação 
permite a criação de novos produtos. 
A inovação de marketing diz respeito, por exemplo, à exploração de novos 
mercados, da penetração em novos segmentos, de uma nova abordagem de vendas. 
A inovação organizacional integra mudanças de marketing, vendas, compras, 
administração, gestão, qualidade. A implementação de sistemas de gestão, como é o 
caso da aplicação de normas, é uma inovação organizacional que tem precursões na 
inovação de produtos e de processos. 
Anteriormente, Schumpeter (1934) tinha já proposto entre cinco tipos de 
inovação: 
 - Introdução de um novo produto ou alteração de um já existente; 
- Introdução de um novo método de produção ou aperfeiçoamento de um já 
existente; 
- Abertura de um novo mercado; 
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- Desenvolvimento de novas fontes de abastecimento; 
- Alterações na organização industrial. 
Uma perspetiva schumpeteriana enfatiza a inovação como experiências de 
mercado e a procura de mudanças amplas e extensivas que reestruturam indústrias e 
mercados.  
Edquist (1997) propõe uma distinção entre inovação de produto e de processo, 
assim como as respetivas subcategorias, como podemos observar na figura seguinte: 
 
 
Figura 3 - Taxonomia de Inovação (Adaptado de Edquist (2001)) 
 
 
Na inovação do processo, incluem-se transformações a nível tecnológico e a 
nível organizacional. Estas estão intimamente relacionadas entre si. Toda a tecnologia 
é criada por pessoas, bem como as grandes inovações tecnológicas implicam grandes 
inovações organizacionais. 
Na inovação de produto podemos distinguir os bens como os serviços. 
É ainda possível distinguir diferentes tipos de inovação tendo em conta o 
impacto económico que provocam. Freeman e Perez (1988), por exemplo, distinguem 
quatro tipos de inovações:  
- Inovações incrementais; 
- Inovações radicais; 
- Alterações nos sistemas tecnológicos; 










 Inovações incrementais são aquelas que ocorrem de um modo contínuo. Este 
tipo de inovação está associado a melhorias do produto e/ou serviços. Está 
condicionada por inúmeros fatores, sejam eles aspetos culturais, pressões da procura, 
oportunidades tecnológicas.   
 Este tipo de inovação resulta de propostas ou de melhoramentos sugeridos 
pelas pessoas envolvidas na produção. 
 Já as inovações radicais de atividades de I&D desenvolvidas pelas empresas 
de forma premeditada. São inovações com caráter descontínuo e são importantes pois 
potenciam o aparecimento de novos mercados. 
 Inovações ao nível de alterações no sistema tecnológico resultam da 
combinação de inovações incrementais e radicais. 
Por último as revoluções tecnológicas que englobam a introdução de novas 
tecnologias. 
Jonsson et al. (2000) distinguem três categorias de inovação: inovações 








As inovações incrementais consistem em ligeiras melhorias nos produtos e 
processos já existentes. 
As inovações principais (adaptáveis) representam aperfeiçoamentos em 
produtos já existentes ou a introdução de novos produtos e processos no interior de 
um negócio  
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As inovações radicais, por sua vez, consistem no desenvolvimento de um novo 
produto que pode dar origem ao aparecimento de novos mercados, ou até mesmo de 
um novo paradigma tecnológico. 
 
2.1.4. Processos de Inovação 
  
Independentemente da natureza ou do tipo de inovação é necessário definir 
uma metodologia de Gestão da Inovação ou um processo para apoiar as atividades 
necessárias à condução de inovação. O processo de inovação (ou modelo de 
inovação) varia de empresa para empresa, tendo em conta a sua capacidade 
tecnológica, as suas necessidades tecnológicas, os objetivos da inovação e os 
recursos disponíveis. 
Hargadon e Sutton (2000) descrevem a inovação como um processo de 
caracter cíclico com 4 fases de trabalho interligadas: 
 Capturar novas ideias; 
 Manter as ideias vivas; 
 Imaginar novos usos para ideias velhas; 
 Testar ideias promissoras; 
 O primeiro passo é então trazer ideias promissoras. Os responsáveis pela 
inovação estão constantemente envolvidos no processo de procurar novas ideias, por 
exemplo analisando concorrentes. Quando se deparam com ideias promissoras estes 
partem para uma análise, procurando saber como poderão usá-la. 
 Manter as ideias vivas é então o próximo passo do ciclo. As ideias não podem 
ser usadas se “caírem” no esquecimento. É necessário haver partilha de informação, 
saber o que se sabe dentro de uma empresa.  
 O terceiro passo do ciclo ocorre quando os responsáveis pela inovação 
reconhecem novos usos para as ideias que capturam e que mantiveram vivas.  
 Por fim, o último passo, é a fase de teste. Este passo mostra se uma invenção 
tem ou não potencial comercial. Este passo pode contudo trazer lições valiosas, 
mesmo quando as ideias são um fracasso. 
 Nas Normas Portuguesas de Sistemas de Gestão da Investigação, 
Desenvolvimento e Inovação (NP 4456, 2007 e NP 4457, 2007), a inovação é definida 
como um processo: “conjunto de atividades que transformam inputs em outputs, com 
valor acrescentado, gerido na base de um ciclo de melhoria continua (PDCA- Planear, 
Executar, Avaliar e Melhorar) e com recursos adequados”. 
12 
 
 Como podemos ver na Figura 5, o processo de inovação é descrito como uma 
sucessão de etapas, projeto a projeto. Inicia-se com a identificação de oportunidades, 
passando à geração de ideias, à análise e seleção das ideias, passando ao projeto, ao 
desenvolvimento, à fase de teste e só depois à sua introdução e difusão. 
 
 
Figura 5 - Processo de Inovação Projeto a Projeto (adaptado de norma NP 4457:2007) 
 
 
 O Manual de Oslo (2005) apresenta uma integração de visões de várias teorias 
de inovação baseadas na empresa, assim como as abordagens que assumem a 
inovação como um sistema. As principais características deste processo são: 
 Inovação na empresa; 
 Interação com outras empresas; 
 Estrutura institucional onde as empresas operam; 




Figura 6 - Processo de Inovação segundo Manual de Oslo (adaptado manual de Oslo) 
 
  
As inovações na empresa dizem respeito a mudanças planeadas nas suas 
atividades com o intuito de melhorar o seu desempenho. Todas as atividades de 
inovação têm como objetivo melhor o desempenho da empresa. Podem ter o objetivo 
de implementar novos produtos e processos, novos métodos de promoção e vendas e 
mudanças nas práticas e na estrutura da organização. 
 
 Rothwell (1994) afirma que o processo de inovação evoluiu ao longo das 
décadas, passando pelas seguintes cinco gerações: 
 1ª Techonlogy push 
 2ª Market pull 
 3ª Modelo de Ligações 
 4ª Integrado 





Modelo da 1ª Geração: technology push 
 
Figura 7 - Tecnhnology Push – Modelo Linear de Inovação (Adaptado de Rothwell (1994)) 
 
 
Technology Push apresentava-se como um modelo linear, isto é, a inovação 
ocorria de uma forma linear e sequencial. 
 O mercado era visto como um depósito, preparado para receber os frutos da 
I&D. Os conhecimentos produzidos em cada fase eram transferidos para a seguinte. 
 O número de inovações que chegavam ao mercado estava diretamente 
relacionado com o volume de investigação científica efetuada. 
 
 Modelo de 2ª Geração: Market pull 
 
 
Figura 8 - Market Pull – Modelo Linear de Inovação (Adaptado de Rothwell (1994)) 
 
 
O crescimento dos mercados levou à emergência de um modelo orientado para 
as necessidades do mercado.  
 O mercado passou a ser visto como uma fonte de ideias para encaminhar o 
esforço de I&D, este setor tinha um papel reativo, ou seja, as inovações resultavam 
das necessidades dos consumidores. 
Segundo este modelo, o processo de inovação, concretizava-se através da 
interação entre oportunidades (criadas por technology push ou por market pull), 
capacidades e estratégia. 
 
 Modelo 3ªGeração: Modelo de Ligações 
 
 Surgiu a necessidade de, no processo de inovação, existir um modelo com 

















Figura 9 - Modelo de Ligações (Adaptado de Rothwell (1994)) 
 
 
Modelo de 4ª Geração: Modelo Integrado 
 
Este modelo difere do anterior, no sentido em que possui um elevado nível de 
paralelismo funcional, existente ao longo de todo o processo de inovação. 
 
 







Modelo de 5ª Geração: Integração de Sistemas e Redes 
  
Modelos mais recentes, realçam a integração de sistemas de rede. Nestes 
modelos, é de destacar, a flexibilidade e o desenvolvimento mais rápido dos produtos. 
 Através da descrição de diversos processos de inovação, defendidos por vários 
autores, percebemos que o processo de inovação é bastante complexo. Este varia de 
empresa, para empresa e implica, desde a conceção da ideia, até à implementação no 
mercado, sendo por vezes, necessárias regressões no processo. 
 
2.1.5. A NP 4457:2007 como ferramenta de suporte ao processo de inovação 
 
A norma portuguesa 4457:2007 – Gestão de Investigação, Desenvolvimento e 
Inovação (IDI) tem como objetivo, especificar os requisitos de um sistema de gestão 
da investigação, desenvolvimento e inovação, permitindo assim que uma organização 
implemente uma política de IDI, tendo como objetivo, aumentar o seu desempenho 
inovador. Esta é aplicável a organizações, com atividades de investigação, 
desenvolvimento e inovação, independentemente da sua dimensão, complexidade e 
da natureza das suas atividades. É aplicável a qualquer tipo de inovação: de produtos 
(bens ou serviços), de processos, organizacional ou de marketing. 
No fundo, a norma 4457:2007 pretende estabelecer um referencial normativo, 
que contribua para que as organizações melhorem o seu desempenho, com destaque 
no seu sistema de gestão de investigação, desenvolvimento e inovação (IDI), como 
método fundamental de criar conhecimento e de o transformar em riqueza económica 
e social.  
Segundo a norma 4456:2007, inovação “corresponde à implementação de uma 
nova ou significativamente melhorada solução para a empresa, novo produto, 
processo, método organizacional ou de marketing, com o objetivo de reforçar a sua 
posição competitiva, aumentar o desempenho, ou o conhecimento.” 
As normas 4456:2007 e 4457:2007, adotam como o modelo de referência – 
Modelo de interações em cadeia, Um modelo de inovação para a economia do 
conhecimento. Este foi feito com o objetivo de servir de referência a uma organização 
de qualquer dimensão e negócio.   
Sendo este um modelo de inovação para a economia do conhecimento, como 
podemos observar na figura 11. 
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Este modelo propõe padrões básicos de abertura na forma de três interfaces, 
que definem uma fronteira de competências onde circula e se transfere o 
conhecimento economicamente produtivo, entre a atividade inovadora e o ambiente. 
Estas interfaces, são essenciais para uma gestão eficaz da inovação, ou seja, 




Figura 11 - Modelo de Inovação da norma portuguesa NP 4457:2007 
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2.2. Gestão de Conhecimento 
  
Desde os anos 90, o tema Gestão do Conhecimento, tem despertado a 
curiosidade das organizações. As opiniões sobre o tema dividem-se. Wilson (2002) é 
um exemplo, exprimindo que a gestão do conhecimento é uma moda passageira, tal 
como temas como downsizing, benchmarking que descreveram uma trajetória 
descendente na sua reputação.  
 Contudo, embora alguns autores defendam o fracasso da gestão do 
conhecimento, um número largo de autores tem explorado o conceito, para tentar 
obter uma definição mais clara, como veremos posteriormente. 
 Leonard (1995) afirma que, o desenvolvimento do conhecimento, numa 
organização, está diretamente relacionado, com o desenvolvimento estratégico das 
suas competências. Para Leonard (1995) existem quatro atividades chave para a 
construção do conhecimento organizacional (Figura 12). 
 




2.2.1. Dados, Informação e Conhecimento 
 
Whitten et.al. (2004), define que os dados são “factos ou itens não trabalhados, 
relacionados de alguma forma com indivíduos, sítios, eventos e outros assuntos 
importantes numa organização e que, individualmente, não têm significado próprio.” 
Na perspetiva de Saur (2005), os dados são “factos atómicos, autónomos, 
desligados, sem significado, que se referem a itens ou a eventos, portadores de 









significado potencial, para serem úteis. Tal entendimento aponta os dados como 
entidades” independentes, isoladas e por isso desprovidas de valor, mas com 
potencial latente. 
Para Qi, Xu, Shu, & Li (2006), os dados são” a descrição abstrata de objetos, 
ou seja, o material em bruto utilizado para gerar informação e conhecimento útil. A 
visão dos autores aponta para uma hierarquização dos conceitos dados, informação e 
conhecimento, e assume que os dados são o ponto de partida para a obtenção dos 
restantes.” 
Já informação é na óptica de Gouveia & Ranito (2004, p. 12), “é o resultado da 
análise de dados, de forma útil para determinado problema ou contexto e não possui o 
mesmo valor para todos. É possível distinguir diferentes níveis associados à 
informação em função da sua audiência, contexto e das características intrínsecas que 
esta possui”. 
Wilson (1997) considera a informação como um conjunto de dados 
processados, úteis na tomada de decisão ou noutras atividades. 
Nonaka e Takeuchi (1995, p.58) consideram que a informação proporciona 
“uma nova perspetiva na interpretação dos eventos ou objetos, que torna visíveis 
significados previamente desconhecidos ou nuances diferentes, graças a condições 
inesperadas”.  
Na perspetiva de Qi, Xu, Shu, & Li (2006), o conhecimento envolve a 
capacidade de agregar e utilizar a informação. 
Whitten et.al. (2004) definem o conhecimento como um conjunto de dados e 
informações ainda mais refinados, com base em factos, verdades, credos, juízos de 
valor, experiências pessoais e profissionais do criador de conhecimento. 
Nonaka e Takeuchi (1995, p.58) definem o conhecimento como o “processo 
humano dinâmico de justificar o credo pessoal acerca da verdade”. 
De uma forma resumida, percebemos que, os dados são elementos que 
descrevem acontecimentos reais, que podem ser processados tanto por indivíduos ou 
equipamento. 
Já informação é o resultado das relações dos dados, ou seja, são dados que 
possuem significado num determinado contexto. 
Por sua vez o conhecimento surge com o processamento da informação. É a 





2.2.2. Conceito de Gestão de Conhecimento 
 
A teoria e a prática da Gestão do Conhecimento estão ligadas à filosofia 
(definição do conhecimento), às ciências cognitivas (motivação das pessoas, 
interações, cultura, ambiente), às ciências de gestão (otimização e integração de 
várias atividades) e à inteligência artificial (trabalho rotineiro automatizado) 
(Kakabadse et.al., 2003, p.79). 
Para F. Gao et al. (2008), numa organização, gerir o conhecimento significa 
gerir as atividades dos seus trabalhadores, que é alcançada proporcionando um bom 
ambiente de trabalho, motivando-os.  
Na perspetiva de Lloria (2008), o conhecimento pode ser visto como resposta 
aos novos desafios competitivos, enfrentados pelas empresas atuais. Este defende 
que a gestão do conhecimento inclui informação, criação de conhecimento, estratégia 
e inovação, e envolve um conjunto de políticas e guias orientadoras no sentido de 
fomentar a criação, difusão e institucionalização do conhecimento. 
Complementando, para Plessis (2007), a gestão do conhecimento ocorre a três 
níveis: individual, equipa e organizacional. Neste sentido, a gestão do conhecimento é 
uma abordagem planeada e estruturada que permite gerir a criação, partilha, recolha e 
alavancagem do conhecimento como um bem organizacional, no sentido de reforçar a 
capacidade da empresa, rapidez e entrega efetiva de produtos ou serviços em 
benefício dos clientes, de acordo com a estratégia da organização.  
Dayan & Evans (2006) afirmam que a gestão do conhecimento é um esforço 
sistemático para capturar, armazenar, encontrar, reutilizar, criar, transferir e partilhar 
conhecimento, de forma moderada e completamente integrada nos objetivos 
organizacionais e operacionais, no sentido de maximizar a inovação e a vantagem 
competitiva.  
Qi et al. (2006) entendem que a gestão do conhecimento, deve ser usada para 
gerir o conhecimento corporativo, especialmente presente nos processos de negócio. 
Assim, o autor defende que o objetivo da gestão do conhecimento, visa promover as 
competências da organização, através de processos sistemáticos de criação, 
manutenção, aplicação, partilha e renovação. 
O conceito de gestão do conhecimento diz respeito à criação de estruturas, 
através de processos, que combinem os recursos tecnológicos mais avançados e o 
indispensável contributo da resposta humana no processo de decisão (Raisinghani & 
Meade, 2005).  
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Segundo Wong & Aspinwall (2004), a gestão do conhecimento representa um 
pilar indispensável no desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentável e 
obtenção de um posicionamento de excelência no mercado. Para o autor, o 
conhecimento, se for devidamente explorado e alavancado pode levar as empresas a 
tornarem‐se mais flexíveis, inovadoras e sustentáveis. 
Para Bollinger & Smith (2001), o objetivo da gestão do conhecimento deverá 
ser a criação de uma organização aprendente capaz de medir, armazenar, e 
capitalizar sobre as competências dos colaboradores, no sentido de se tornar mais do 
que a soma das partes. Significa, sobretudo, identificar o conhecimento coletivo obtido 
através da experiência e competências. 
Bhatt (2001) refere‐se à gestão do conhecimento, como o conjunto dos 
processos de criação, validação, apresentação, distribuição e aplicação de 
conhecimento. 
Drucker (1993) descreve o conhecimento como o único recurso significativo na 
sociedade de conhecimento 
Do ponto de vista de Nonaka e Takeuchi (1995),a criação de conhecimento da 
organização resulta da capacidade que uma organização tem para criar conhecimento, 
propaga-lo por toda a organização e incorporá-lo nos seus produtos e serviços. 
 Embora sejam muitas as definições sobre Gestão de Conhecimento, Sveiby 
(1998) propõe uma definição que incorpora todas as definições já mencionadas. 
“Gestão do Conhecimento é a arte de criar valor alavancando os ativos intangíveis. 
Para conseguir isso, é preciso ser capaz de visualizar a organização apenas em 
termos de conhecimento e fluxos de conhecimento”. 
Podemos assim verificar que a gestão do conhecimento, contribui para a 
competitividade das empresas, no que diz respeito à criação de meios que permitam 
resolver problemas, tomar decisões, desenvolver produtos. Neste sentido, podemos 
ligar a gestão de conhecimento à inovação, no sentido em que a gestão de 
conhecimento dá respostas às mudanças atuais, tornando assim as empresas mais 






2.2.3. Tipos de Conhecimento  
 
Nonaka & Takeuchi (1995) chamam à atenção para a distinção entre as duas 
dimensões do conhecimento: conhecimento tácito e conhecimento explícito.  
Conhecimento tácito cuja origem latina tacitus é pessoal, singular, difícil de 
capturar, reproduzir, codificar, comunicar e distribuir enquanto resultado da 
experiência e prática do seu detentor, e como tal dependente do contexto em que é 
criado (Pita, 2009). Desta forma, o conhecimento tácito é algo que se sabe, 
possivelmente mesmo, na ausência da capacidade para se explicar.  
Por outro lado, o conhecimento explícito é codificado, sistematizado e 
convertido em palavras números ou símbolos. É facilmente capturado, comunicado, 
distribuído, consultado e absorvido por todos aqueles que compreendem tal linguagem 
(Pita, 2009). É o mais fácil de passar pois está documentado em manuais, livros e 
normas. 
Na tabela seguinte podemos ver algumas diferenças entre estes dois tipos de 
conhecimento: 
Tabela 2- Dois tipos conhecimento (Adaptado de Nonoka (1998)) 
Conhecimento Tácito Conhecimento Explícito 




No modelo do conhecimento de Nonoka esta distinção do conhecimento tácito 
e explícito é fundamental: 
 
Figura 13 - Matriz do Conhecimento (Nonaka, 1994) 
 
 Socialização (De Tácito Para Tácito) – Este estado é feito através da 
partilha de experiências. Observação, imitação de outros indivíduos. 
 Combinação (De Explícito para Explícito) - Utilização de processos 
sociais para combinar diferentes modos de conhecimento. 
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 Externalização (De Tácito para Explícito) - Passagem do conhecimento 
pessoal para um conhecimento codificado. 




2.2.4. Modelos de Gestão de Conhecimento 
  
 São inúmeros os autores que apresentam diferentes modelos de Gestão do 
Conhecimento. Neste ponto, serão apresentados alguns modelos de Gestão do 
conhecimento aplicáveis em organizações. 
 
Modelo de Gestão do Conhecimento de Bhatt (2001) 
Bhatt (2001) refere-se à gestão de conhecimento, como um processo de 
criação de conhecimento, validação, apresentação, distribuição e aplicação, como 
podemos ver na figura seguinte. Este modelo é baseado nas interações entre 
pessoas, processos e tecnologia. 
 
 







Criação de Conhecimento 
Refere-se à capacidade de uma organização para desenvolver ideias novas e 
úteis. Este é visto como um processo contínuo e evolutivo . Resulta da combinação do 
conhecimento tácito e explícito. Enquanto algumas organizações procuram criar 
conhecimento através da reconfiguração e recombinação das partes, juntamente com 
estratégias de imitação ou substituição, outras optam por organizar e interpretar a 
informação existente sob uma perspetiva diferente. 
 
Validação do Conhecimento 
Refere-se à fase em que uma empresa pode refletir sobre o conhecimento e 
avaliar a sua eficácia e permanência no ambiente organizacional existente. Com a 
idade, uma parte do conhecimento pode ser obsoleto que precisa ser reconfigurado e 
refinado para as realidades existentes. Muitas vezes, as interações múltiplas e 
contínua entre as tecnologias, técnicas, e as pessoas podem ser necessárias para 
testar a validade do conhecimento. 
 
Apresentação do conhecimento 
Refere-se à forma como o conhecimento é apresentado, aos membros da 
organização. Em geral, uma organização pode definir procedimentos diferentes para 
formatar a sua base de conhecimento. No entanto, o conhecimento organizacional é 
distribuído e espalhado em locais diferentes, incorporando diferentes procedimentos. 
Cada uma delas requer diferentes meios de apresentação do conhecimento. Devido a 
estes estilos de apresentação diferentes, para os membros da organização, muitas 
vezes é difícil reconfigurar, recombinar, e integrar o conhecimento destas fontes 
distintas. 
 
 Distribuição do conhecimento  
O conhecimento precisa ser distribuído e compartilhado por toda a 
organização, antes que possa ser explorada a nível organizacional. A distribuição do 
conhecimento é influenciada pelo número de interações entre tecnologias, técnicas e 
pessoas, uma vez que se estas diminuírem as oportunidades de distribuir o 





Aplicação do Conhecimento 
Significa tornar o conhecimento mais ativo e relevante na criação de valor para 
as organizações. A rápida localização do conhecimento apropriado poderá significar a 
manutenção da vantagem competitiva, dada a sua importância de aplicação no 
desenvolvimento de novos produtos, processos ou serviços. 
 
Modelo de Gestão do Conhecimento de Beesley & Cooper (2008) 
Beesley & Cooper (2008) apresentam um modelo de gestão do conhecimento 
com o objetivo de clarificar os processos associados, que se encontram desde a 
aquisição do conhecimento até à inovação. 
O conhecimento deve ser entendido como uma atividade que serve para 
reforçar o entendimento acerca das práticas da gestão do conhecimento, 
contrariamente aos dados e informação que surgem como objetos ainda que 
portadores de significado potencial. 
O modelo defendido por Beesley & Cooper (2008) considera que o 
conhecimento existe nos indivíduos, e assim que disseminado e tornado explícito 
torna-se informação para outros, até ser novamente incorporado nas estruturas de 
conhecimento do seu novo recetor.  
 
 




Modelo de gestão do conhecimento de Holsapple & Joshi (2002) 
O modelo proposto por Holsapple & Joshi (2002) explora os componentes a ter 
em consideração na implementação de uma estratégia de gestão do conhecimento, 
aplicável em contexto empresarial.  
A sua proposta é baseada em quatro dimensões:  
- Utilização de diferentes atividades na manipulação dos recursos do 
conhecimento;  
- Os diferentes recursos do conhecimento que precisam ser geridos;  
- Há fatores que influenciam a condução da gestão do conhecimento; 
- A tecnologia é apenas uma parte do que é possível e necessário para uma 
estratégia de gestão do conhecimento efetiva, apesar de assumir um papel crucial. 
 
A figura seguinte ilustra estas quatro dimensões, inter-relacionadas. 
 
 
Figura 16 - Modelo de Holsapple & Joshi (2002) 
 
Modelo de gestão do conhecimento de Nonaka & Takeuchi (1995) 
Tal como vimos anteriormente, Nonaka & Takeuchi (1995), apresentam um 
modelo de gestão do conhecimento reconhecido como a espiral do conhecimento. 
 É, a abordagem mais referenciada respeitante à gestão do conhecimento, 
apesar de se concentrar apenas no processo de criação do conhecimento. 
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A criação do conhecimento, para Nonaka & Takeuchi (1995), deve ser 
entendida como um processo que amplifica o conhecimento criado individualmente e o 
consolida como parte integrante da rede de conhecimento da organização. 
 
Modelo Genérico de Gestão do Conhecimento  
O modelo apresentado por Stollenwerk (2001), parte do estudo comparado de 
vários modelos de gestão do conhecimento, sendo indicados os processos integrantes 
da Gestão do Conhecimento de acordo com as afinidades. 
São nove os processos identificados no modelo de Stollenwerk (2001), como 
podemos observar na figura seguinte: 
a) Identificação: refere-se à “verificação das competências críticas para o 
sucesso da organização”; 
b) Captura: refere-se à “aquisição de conhecimentos, habilidades e 
experiências necessárias para criar e manter as competências essenciais e áreas de 
conhecimento selecionadas e mapeadas”;  
c) Seleção e Validação: refere-se “à filtragem do conhecimento, avaliação de 
sua qualidade e sintetização para aplicação futura”; 
d) Organização e Armazenamento: refere-se à “formalização do conhecimento 
e o seu armazenamento em sistemas efetivos, de forma a garantir a recuperação 
rápida, fácil e correta quando e por quem necessita; 
e) Compartilhamento: refere-se à “distribuição do conhecimento, de forma 
seletiva e, preferencialmente, automática, estando disponível e em local apropriado e 
não restrito a um pequeno grupo de indivíduos”; 
f) Aplicação: refere-se “à utilização do conhecimento em situações reais da 
organização, de modo a produzir benefícios concretos”; 
g) Criação: refere-se ao “processo que envolve as seguintes dimensões: 
aprendizagem, externalização do conhecimento, lições apreendidas, pensamento 
criativo, pesquisa, experimentação, descoberta e inovação”. 
Stollenwerk (2001), indica, ainda, os fatores facilitadores da gestão do 
conhecimento: 
a) Liderança: no que se refere ao “apoio ao processo de gestão conhecimento 
na organização”; 
b) Cultura Organizacional: no que se refere ao “ambiente organizacional, 




c) Medidas e Avaliação: no que se refere a “bons métodos de medição e de 
acompanhamento de fatores comportamentais dos colaboradores, tais como: o 
desempenho, o comportamento e as atitudes, para poder efetuar-se o devido 
reconhecimento e a recompensa”;  
d) Tecnologia de Informação: no que se refere à “vital importância quanto à 
utilização de TCI na “disponibilização e compartilhamento de conhecimento em larga 




Figura 17 - Modelo Genérico de Gestão do Conhecimento (Stollenwerk 2001) 
2.2.5. Etapas no Processo de Gestão de Conhecimento 
  
Bouthillier et al (2002), apresentam algumas etapas referentes ao processo de 




Figura 18 - Etapas no processo de gestão de conhecimento. Adaptado de Bouthillier, et al 
(2002). 
1. Descoberta do conhecimento existente: localização do conhecimento interno 
à própria organização;  
2. Aquisição de conhecimento: Trazer conhecimento de fontes externas para 
dentro da organização; 
3. Criação de novo conhecimento: através da combinação de conhecimentos 
internos de forma a produzir novo conhecimento; analisando a informação de forma a 
criar novo conhecimento; 
4.Armazenamento e organização do conhecimento: Com recurso à tecnologia, 
organizar e armazenar o conhecimento; 
5. Partilha de conhecimento: Sendo o objetivo principal da gestão de 
conhecimento, envolve a partilha e transferência de conhecimento entre os membros 
da organização;  
6. Utilização e aplicação do conhecimento: A utilização do conhecimento 






2.2.6. Gestão do Conhecimento como Vantagem Competitiva 
 
Com a chegada dos negócios baseados em conhecimento, os empresários e 
os investigadores centraram as suas preocupações na forma como as empresas 
poderiam ganhar vantagem competitiva através do conhecimento. 
As organizações estão cada vez mais a apostar na capitalização do 
conhecimento, através do registo de patentes, dos processos, da gestão de 
competências, das novas tecnologias de um maior conhecimento sobre os clientes e 
fornecedores. 
Tal como vimos, definir conhecimento com precisão é difícil. No entanto, 
sabemos que conhecimento é uma combinação organizada de ideias, regras 
procedimentos e informação. Gestão do conhecimento é um processo de identificação 
e captura do conhecimento coletivo de uma organização para ajudar a organização a 
competir (Krough, 1999). Tal como afirma Hackbarth (1998) gestão do conhecimento é 
aumenta a capacidade de inovação e capacidade de resposta. 
 Uma organização não cria conhecimento sem as pessoas, como tal, a 
organização tem o dever de apoiar as pessoas e criar o contexto necessário para gerir 
o novo conhecimento. 
Tarapanoff (2001) salienta mesmo este ponto, afirmando que a gestão do 
conhecimento procura desenvolver e controlar todo o tipo de conhecimento dentro de 
uma organização.  
Neste sentido, não basta as empresas encorajarem os seus membros a 
partilharem o conhecimento, é necessário que a empresa seja capaz de criar 
condições para a aprendizagem coletiva, que os seus membros não tenham receio de 
partilhar o seu conhecimento. Só assim uma empresa conseguirá uma aprendizagem 
contínua e dará mais valor ao seu conhecimento tácito. 
Segundo Nancy Dixon, o ciclo de aprendizagem de uma organização é 
constituído por quatro passos: 
 Geração de informação: 
 Integração de informação nova; 
 Interpretação coletiva da informação; 
 Ter autoridade para tomar ações responsáveis; 




Figura 19 - O círculo de aprendizagem (adaptado de Nancy Dixon (1999)) 
 
As organizações costumam criar barreiras que limitam a aprendizagem 
organizacional, isto é, cada setor da organização conduz cada passo, não partilhando 
informação com os outros setores. Quando os passos do ciclo são desconectados a 
aprendizagem da organização perde-se. Dixon defende que cada organização deve 
usar a sua capacidade própria de aprender e inventar, uma boa gestão é que permite 
uma recolha da informação correta, para a pessoa correta, no tempo correto. Neste 
sentido, uma boa gestão do conhecimento deve ser suportada por: 
 Criação e captura do conhecimento apropriado; 
 Categorização do conhecimento; 
 Revisão do conhecimento; 
 Distribuição do conhecimento ao longo da cadeia; 
 Aplicação do conhecimento adquirido; 
 
2.2.7. O Conhecimento como Fonte de Inovação 
 
Segundo Nonaka et al (1997), quando há interação entre o conhecimento 
explícito e o conhecimento tácito, surge a inovação. 
As empresas têm de olhar para fora da organização, capturar e partilhar 
conhecimentos, procurar ideias inovadoras fora das suas fronteiras, adotar cada vez 
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mais o modelo de Inovação Aberta, visto anteriormente. É necessário colocar toda a 
organização a colaborar para inovar, desde internamente como com fornecedores, 
concorrentes, mesmo com a ajuda de académicos. 
Wenger, E. (2004), sugere que os indivíduos não devem ser encorajados a 
deixar a sua identidade à porta do local de trabalho, nem proibidos de socializar no 
seu contexto ocupacional. A identidade de um indivíduo (é fonte de criatividade, um 
dos importantes fatores para o sucesso das organizações. É necessário a organização 
entender a identidade dos indivíduos e o conhecimento que possuem. No fundo, o 
conhecimento de todos é essencial, e deve ser aproveitado. 
Este defende que para existir inovação numa organização é necessário que 
existam três componentes fundamentais, ilustradas na figura seguinte: 
 
 
Figura 20 - Componentes fundamentais para a Inovação 
 
Segundo Plessis existem três motores de aplicação de gestão do 
conhecimento em inovação.  
O primeiro é criar, construir e manter uma vantagem competitiva, através da 
utilização de conhecimento e, através de práticas de colaboração. Aquisição de 
conhecimento e habilidades através de colaboração é considerado uma forma eficaz e 
eficiente de inovação de sucesso. 
O segundo motor do papel da gestão do conhecimento, em inovação, é que o 
conhecimento é um recurso utilizado para reduzir a complexidade no processo de 
inovação, logo gestão do conhecimento como recurso será, consequentemente, de 
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significativa importância. O aumento na quantidade de conhecimento 
que está prontamente disponível para as organizações acresce maior complexidade 
para a conceção e gestão de desenvolvimento de novos produtos, mas essa 
complexidade pode ser abordada pela gestão do conhecimento. 
O terceiro piloto da aplicação de gestão de conhecimento para o benefício da 
processo de inovação é a integração do conhecimento interno e externo para 
a organização, tornando-o mais disponível e acessível. A integração do conhecimento 
pode ser feita através de plataformas de gestão do conhecimento, ferramentas e 
processos que facilitam a reflexão e o diálogo. 
Em conclusão, podemos dizer que os sistemas de gestão do conhecimento 
têm uma contribuição distintiva no desenvolvimento de vantagem competitiva 
sustentável 
através da inovação. Enquanto os sistemas de gestão da informação e do 
conhecimento sozinho não possuem as qualidades necessárias para dar às 
organizações vantagem competitiva sustentável, a agregação de gestão do 
conhecimento sistemas com recursos da empresa e outras competências essenciais é 
a chave para desenvolvimento e manutenção de vantagem competitiva sustentável, 
através de produtos e inovação de processo. Numa tal posição, os sistemas de gestão 
do conhecimento desempenham um papel importante na conversão de capacidades 
de aprendizagem e de núcleo competências em vantagem sustentável, permitindo e 










3. A Empresa – Oliveira & Irmão, S.A. 
 
O trabalho desenvolvido no âmbito deste projeto consistiu na resolução de 
alguns problemas que a empresa se debatia, assim como agilizar e melhorar os 
mesmos processos. Neste capítulo, serão dados a conhecer dados relevantes com o 
objetivo de mostrar a realidade da empresa em estudo. Destacam-se assim a 
apresentação da empresa (localização, layout, organigrama) os seus produtos, dados 
económico-sociais, mercados e por fim é descrita a realidade do departamento onde o 
presente trabalho foi desenvolvido – Departamento de Inovação. 
3.1. Apresentação da Empresa 
 
 
Figura 21 - Vista aérea da sede e fábrica 
 
A empresa Oliveira & Irmão, Lda, foi fundada em 1954, como uma empresa de 
carácter exclusivamente comercial de produtos ligados ao setor agrícola. Em 1981, a 
empresa, criou a sua primeira unidade industrial para o fabrico de autoclismos em 
plástico e componentes para autoclismos cerâmicos. Esta é a atividade que hoje 
detém três quartos da faturação da empresa. Em 1987 a empresa assumiu a forma de 
sociedade anónima - Oliveira & Irmão, SA. A partir dos anos setenta começou a 
importar produtos italianos, existindo neste momento uma parceria com o grupo 
italiano Fondital, do qual faz parte. 
Atualmente, a Oliveira & Irmão, SA dedica-se à conceção, industrialização, 
produção e comercialização de autoclismos e mecanismos para indústria cerâmica. 
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Atua também no mercado dos hidro-termo sanitários (banhos, aquecimentos, sistemas 
solares e tubagens) e na área do mobiliário e acessórios de casa de banho. Estes 
representam um quarto da sua faturação. 
Presentemente a empresa tornou-se uma empresa de dimensão europeia, 
ocupando um lugar de elevado destaque no mercado europeu. Dinamismo e 
Qualidade são assim os dois conceitos chave da atividade da empresa. 
Tal como referido, a empresa tem uma ligação ao grupo Fondital (Itália), 
através das estruturas acionistas da Oliveira & Irmão e da Oliver Internacional, SRL. 
Detém a nível nacional uma participação monetária na Moldaveiro-Moldes Lda. 
As atividades da Oliveira & Irmão dividem-se em atividades industriais e 




Em termos industriais a empresa dedica-se ao fabrico de autoclismos e aos 
seus componentes, nomeadamente para a indústria cerâmica. Recorre, no seu 
processo produtivo, a sofisticados meios tecnológicos, numa estratégia de permanente 
atualização face às evoluções técnicas que se vão verificando no sector. 
A implementação de sistemas produtivos resultantes de apurados processos 
de investigação e desenvolvimento traduz-se em produtos com elevadas 
performances em termos de qualidade, custo e eficiência  
Em termos comerciais a empresa assume uma cultura que encara as relações 
com os clientes como relações de parceria. Privilegiando uma estratégia de 
fidelização, a empresa valoriza o serviço pós–venda, orientando-o numa perspetiva de 
“'Satisfação Total do Cliente”.  
 





Atualmente, as instalações da Oliveira & Irmão, S.A. encontram-se em dois 
locais separados, no entanto bastante próximos. As instalações industriais, comerciais 
e administrativas encontram-se na variante da cidade – Esgueira; 3801-851 Aveiro, o 
armazém encontra-se também na zona industrial, a pouca distância (Figura 24). 
 
Figura 24 - Localização das instalações da empresa 
 
Com mais 20.000 m2 de área coberta, em uma área total de 69400 m2, a sua 
localização deve-se ao facto de os seus fundadores serem naturais da cidade de 
Aveiro. Acompanhando o crescimento da própria cidade, e os seus consequentes 
melhores acessos, sejam eles rodoviário ou marítimos, a localização da empresa 
acabou por também beneficiar diretamente a nível académico, com a existência da 
Universidade de Aveiro, e com muitos dos seus alunos formados a integrarem a 




A empresa possui uma grande área coberta, isto deve-se ao facto de esta 
possuir todas as fases do processo produtivo. Ou seja a empresa é responsável pela 
compra e receção de todo a matéria-prima utilizada, passando pela injeção de peças 
plásticas, montagem dos produtos, até à embalagem final. Dado a existência de estas 
diferentes fases, as instalações industriais necessitam de estar muito bem organizadas 




Figura 25 - Layout da empresa 
Tabela 3 - Legenda do layout da empresa 
Nº Descrição Nº Descrição 
1 
Edifício Octogonal (Local de vários 
departamentos e também armazém de 
Produto Acabado) 
9 Armazém do Cartão 
2 Departamento do Projeto 10 Reciclagem 
3 Departamento da Produção 11 
Armazém de Matérias-primas 
Granuladas 
4 
Departamento do Produto Acabado 
Departamento de Manutenção 
Industrial 
12 Departamento da Qualidade Industrial 
5 Parque das Máquinas 13 Armazém do Produto Acabado 
6 Armazém dos Injetados 14 Moldaveiro 
7 Armazém dos Adquiridos 15 Projeto Twins. 
8 Departamento de Logística   
 
3.4. Organigrama da Empresa 
 
Como foi referido anteriormente, a empresa possui todas as fases do processo 
produtivo. Na figura seguinte é apresentado o organigrama geral da empresa. Este é 
apresentado para uma melhor compreensão sobre a organização interna da empresa, 
e quais os diferentes departamentos e áreas que foram envolvidos durante a 




Figura 26 - Organigrama da empresa 
3.5. Produtos 
 
Tal como referido a empresa dedica-se à conceção, industrialização, produção 
e comercialização de autoclismos interiores, exteriores e mecanismos para indústria 
cerâmica. A par disto é também representante de uma vasta gama de marcas de 
qualidade e de prestígio internacional. 
Em termos de produção nas suas instalações, são cinco os grandes tipos de 
produtos: 
Administração 





































Figura 27 - Produtos produzidos nas instalações 
 
A empresa comercializa também, outros artigos que se enquadram nas 
seguintes gamas de produtos: 
 
Figura 28 - Outros produtos comercializados 
 
 
Mecanismos para autoclismos cerâmicos 
•Torneiras 




Placas de comando 
Cabeças termostáticas para material de aquecimento 









•Sistema de aproveitamento de águas pluviais 

















Figura 29 - Mecanismos – Torneiras de bóia 
 
Figura 30 - Mecanismos - Válvulas de descarga 
 





Figura 32 - Placas de comando 
 É de referir, com especial destaque, alguns dos produtos inovadores da 
empresa que no decorrer dos anos representaram grandes inovações no mercado. 
 
Figura 33 - Produtos Inovadores da empresa 
 
Em 1994, a empresa foi pioneira no sistema de dupla descarga em 
autoclismos. Este sistema permite escolher o volume de água que pretende 
descarregar. O utilizador pode assim optar por meia descarga ou pela descarga 
completa. Deste modo, esta tecnologia permite evitar o desperdício, minimizando 
assim os custos e contribuindo para a preservação dos recursos híbridos. 
Em 2003, a criação da “Torneira Boia Silenciosa” permitiu, como o próprio 
nome indica, melhorar o trabalhar do autoclismo reduzindo o ruido de cada descarga 
em muito quando comparado com as existentes na sua altura. 
Em 2006, o projeto Twins que surge num concurso proposto a nível europeu 
por uma empresa da Suécia, maior vendedora de cerâmicas da Escandinávia. A OLI, 
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ganhou o concurso através do desenvolvimento não de só de um produto inovador, 
mas sobretudo de um processo de produção inovador. 
Em 2008 a válvula atlas, destacou-se pela sua versatilidade de regulação para 
diferentes alturas e possibilidade de aplicação aos mais diferentes tipos de tanques 
sanitários. 
Em 2011 a placa iplate, uma das mais recentes placas de comandos para 
autoclismos interiores OLI. É uma proposta multicolorida que permite mudar de cor e 
adaptar à decoração da casa de banho e também se destacando pela sua facilidade 
de mudança das próprias cores. 
Mais recentemente a estrutura móvel que permite a movimentação da própria 
sanita, através de um simples controlo de comando. Este produto vai ao encontro dos 
utilizadores com mobilidade reduzida, mas também para se adaptar a altura de 
qualquer utilizador. 
 
3.6. Dados Económico-Sociais da Empresa 
 
A empresa sofreu muitas mudanças desde o seu início de atividade. Cresceu, 
tornando-se uma empresa líder a nível europeu. 
Para melhor compreender a realidade em que esta se encontra, de seguida 
são apresentados alguns dados económico-sociais. 
 
Tabela 4 - Dados Sociais 
Sociais  
Total de colaboradores (final 2011) 333 
Homens 150 
Mulheres 183 
Nível etário (anos) 38,18 
Nº de colaboradores com formação superior 77 
Nº de horas de formação totais 16.595 
Média de horas de formação por colaborador 48,9 
Índice de frequência dos acidentes de trabalho Bom 





Tabela 5 - Dados económico-financeiros (€) 
Económico-financeiros  
Volume de negócio 43 471 183 
Capital próprio 25 529 913 
Investimento 1 951 207 
Total do ativo 54 356 134 
Resultado liquido 1 383 867 




Com a atual situação económica que o país atravessa e sendo a Oliveira & 
Irmão, S.A. uma empresa a nível europeu, europa esta que também atravessa uma 
grave crise económica, ultimamente muitas tem sido as subidas e decidas referentes 
as vendas nos diferentes mercados. Durante o ano de 2011 observaram-se as 
seguintes mudanças nas vendas quando comparadas com o ano de 2010: 
 Mercado Interno: diminuição de 20,2% 
 Mercado Externo: crescimento e 2,1% 
No global, face ao ano de 2010, ocorreu uma diminuição de 5,10%. 
Todas estas mudanças culminaram num total de vendas de aproximadamente 
44 milhões. Estas vendas subdividiram-se pelos seguintes mercados e tipologias 
representados na Tabela 6. 
 
Tabela 6 - Vendas por atividade e mercado ano 2011 (€) 
Prod. / Mercado Interno Externo Total 
Produtos 7 472 823 30 742 875 38 215 699 
Mercadorias 3 962 659 922 825 4 885 484 
Apartamentos 370 000 0 370 000 
Total 11 805 482 31 665 701 43 471 183 
 
A atividade relacionada com produtos industriais representou a maior fatia das 
vendas, 87,9%. O restante foi dividido pela venda de mercadorias, que representou 
11,2% e sendo os restantes 0,9% referentes a atividade imobiliária. 
Quando comparado e divido pelos mercados, as vendas referentes ao ano de 




Para consolidar a informação da diminuição do volume de vendas no mercado 
interno e aumento no mercado externo, na Tabela 7 estão representadas as 
percentagens de vendas por mercados nos últimos 2 anos. 
 
Tabela 7 - % Vendas por mercados 
Mercado / ano 2011 2010 2009 
Interno 27,2 % 32 % 34 % 
Externo 72,8 % 68 % 66 % 
  
Também atingida pela situação que o país atravessa, e dado principalmente a 
estagnação da área da construção civil em Portugal, principalmente nos últimos anos, 
o mercado interno cada vez mais tende a diminuir, levando a Oliveira & Irmão a 
apostar cada vez mais na sua internacionalização, não só nos mercados europeus 
mas também mas também fortalecendo as suas vendas nos continentes em que a 
empresa vende os seus produtos. 
 
Figura 34 - Extensão dos mercados da empresa 
 
De entre os mercados onde a empresa vende os seus produtos, é de destacar: 
Austrália, Áustria, Rússia, Bélgica, Cabo Verde, Dinamarca, Egipto, Holanda, 
Inglaterra, Finlândia, Suécia, França, Alemanha, Grécia, Hungria, Israel, Itália, Kuwait, 
Líbano, Malásia, Marrocos, Moçambique, Omã, Polónia, Rússia, Arábia Saudita, 
Emirados Árabes Unidos, Espanha, Tunísia, India, Turquia, Hong Kong, Iémen, Brasil, 





3.8. Gestão de Inovação na Empresa 
 
“É indispensável fortalecermos a nossa cultura de Inovação e criatividade, fomentá-la, 
levá-la a todas as pessoas e processos e melhorar a nossa capacidade de a gerir com 
eficácia.” 
Eng. António Oliveira, CEO da OLI 
 
Uma grande parte do que este departamento cria é depois direcionado para o 
departamento de conceção e só mais tarde, parte então para a produção. 
A sua filosofia está traduzida na figura 35. Esta filosofia assenta na estratégia 
da empresa que passa por: “Inovar o mais possível. Criar necessidades do cliente 
para novas funções ou para funções melhoradas, acrescentar inovação e não competir 
com o preço” Andreia Costa (responsável pelo Departamento de Inovação). 
 
Figura 35 - Filosofia da empresa (autoria própria) 
 
Tendo bem marcada a sua filosofia a empresa, é a 3ª empresa portuguesa com 
mais patentes da Europa. Tem atualmente ativas 43 patentes registadas na Europa, 
36 das quais de invenção e 7 de design. Este ano a empresa fez mais 6 pedidos de 
proteção e prevê ate ao final do ano fazer pelo menos mais dois. 






Figura 36 - Processo de Inovação da empresa 
 
 
Análise da Concorrência: 
Em primeiro lugar é feita a análise da concorrência. Quando uma ideia surge 
esta é analisada e é feito posteriormente uma investigação da concorrência (analisar 
produtos da concorrência, patentes, etc). Caso a ideia não seja utilizada pela 
concorrência passamos à investigação teórica, feita através de ensaios e relatórios, e 
é analisada a aplicabilidade, viabilidade da ideia. 
Ficha de Projeto 
 Este é o ponto em que são definidos requisitos principais para dar início ao 
projeto. Definem-se inicialmente as características do projeto, de seguida os prazos do 
projeto, depois a equipa que fará parte do projeto e só depois se preenche toda a ficha 
de projeto. 
Definição de Requisitos 
 Nesta fase são preenchidos os requisitos necessários ao projeto. Estes 
mesmos requisitos são desenvolvidos através de reuniões como os membros do 
projeto. De entre os requisitos podemos notar requisitos que o produto tem de 
alcançar (requisitos normativos, requisitos do mercado), questões ergonómicas 
(questões ao nível de processos de trabalho), questões como o mercado alvo, etc. 
FMEA Requisitos e Projeto 
 Esta é a etapa destinada ao FMEA (Análise Modal de Causas e Efeitos). 
Análise de Viabilidade 
 Fase em que são definidos e analisados os custos enerentes ao projeto, e 
deste modo a sua viabilidade. 
Revisão  




No ano de 2010 a empresa, deu um grande passo não só na sua filosofia de 
inovação, mas também em todos os seus processos de investigação e 
desenvolvimento. 
Após um elevado esforço e dedicação, a empresa viu todo o seu esforço, 
trabalho e dedicação serem reconhecidos, com a obtenção da certificação de sistemas 
de gestão de investigação, desenvolvimento e inovação com norma, e tal como 
referido anteriormente foi uma das primeiras empresas em Portugal e a primeira na 
seu sector a conseguir tal acreditação. 
A certificação pela norma NP4457:2007 teve por base o espírito e cultura de 
inovação intrínsecos a empresa. 
Com a chegada da certificação, chegaram também novas responsabilidades ao 
nível da gestão. Responsabilidades essas que necessitam de ser rigorosamente 
cumpridas para manter a certificação. Essas responsabilidades resultaram também um 
pouco na mudança da forma de pensar, forma essa indicada como a mais correta para 




4. Âmbito do Projeto 
 
Ao longo dos anos, ocorreu na empresa uma evolução que se traduziu quer no 
seu crescimento, quer em volume de negócios, mercados e colaboradores. Contudo, 
nos últimos anos, devido à crescente evolução dos mercados, tornou-se cada vez 
mais difícil dar resposta a determinadas exigências, tornando isto um fator crucial. 
A constante filosofia de inovação, já enraizada na empresa necessitava de ter à 
sua disposição não só um pensamento inovador, mas também toda a informação e 
conhecimento possível. 
A quando do início deste trabalho, a empresa apresentava alguns problemas, 
essencialmente no que dizia respeito à transferência de informação e à sua gestão. 
Possuía um sistema de recolha de ideias, no qual todos os colaboradores poderiam 
dar a sua ideia, no entanto, a forma como as ideias eram analisadas e avaliadas 
necessitava de reformulação, e sobretudo da definição de critérios. Para além disso, 
havia uma lacuna ao nível da transferência e de toda a gestão do conhecimento da 
empresa. 
Sendo a empresa certificada ela NP 4457:2007 surge a necessidade e a 
responsabilidade de definir e estruturar critérios rigorosos tanto ao nível da gestão de 
ideias como da gestão do conhecimento. 
Este trabalho incidiu nestas duas temáticas e, como tal, para uma melhor 
compreensão serão tratadas em separado. 
 
4.1. Gestão de Ideias 
 
A empresa tinha implementado um sistema, o “OLI Ideias”, no qual permitia 
que todos os colaboradores da empresa pudessem sugerir uma ideia para a 
organização.  
Os colaboradores podiam colocar as suas ideias através de caixas de ideias 
(figura 37) espalhadas por vários locais da empresa (edifício octogonal, junto aos 
balneários, na logística e no AZIA) ou através de um ficheiro existente no windchill 








Figura 38 - Imagem de ficheiro antigo de registo do OLI-IDEIAS 
Posteriormente, todas estas ideias eram analisadas e selecionadas. 
 A responsável do departamento de inovação estava incumbida por recolher 
todas as ideias e delegava ao chefe do departamento onde a ideia poderia vir a ser 
aplicada, de analisar esta mesma ideia. 
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 Este, por sua vez, analisava a ideia e verificava qual a sua viabilidade. Caso a 
ideia fosse considerada não viável era rapidamente abandonada, caso fosse 
considerada viável era atribuído um responsável e um prazo para sua aplicação. 
 As ideias consideradas como inovações normalmente ficavam a cargo da 
responsável pelo departamento de inovação. 
 É de referir que existia um número elevado de ideias dadas. Este elevado 
número de ideias em muito se devia à política de divulgação e de atribuição de 
prémios para as melhores ideias. Os prémios atribuídos pela empresa eram: 
 Melhor ideia do Mês 
A concurso neste prémio encontravam-se todas as ideias, fossem elas de 
oportunidade de melhoria ou inovação. 
Uma ideia entrava a concurso nesta categoria no mês em que foi considerada 
como viável pela análise descrita anteriormente 
o O vencedor da melhor ideia do mês era premiado com um lugar de 
estacionamento sinalizado para o efeito e que se encontra na frente do 
edifício principal. O simbolismo deste prémio visa recompensar o 
esforço do colaborador que tenta sempre contribuir com as suas ideias 
para o bem da empresa. 
 
 Ideias do Semestre 
A concurso neste prémio encontravam-se todas as ideias que fossem 
consideradas viáveis no semestre que terminou antes da atribuição do prémio. 
Para as ideias do semestre são escolhidas a melhor ideia de oportunidade de 
Melhoria e a melhor ideia de inovação. 
o O vencedor da melhor ideia do semestre de Oportunidade de Melhoria 
era premiado com um vale de 100€ em compras num supermercado ou 
um jantar na mesma quantia; 
o O vencedor da melhor ideia do semestre de Inovação era premiado 
com um vale de 100€ em compras num supermercado ou um jantar na 
mesma quantia; 
 
 Maior número de ideias do trimestre 
Este prémio era atribuído ao departamento que percentualmente contribuía 
com mais ideias consideradas como aceites pelos critérios de triagem, durante 
o trimestre respetivo. 
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o O departamento vencedor era premiado com uma quantia monetária no 
valor de 10€ por cada colaborador pertencente ao respetivo 
departamento, até um valor máximo de 300€, para ser utilizado para o 
bem comum do grupo; 
 
Figura 39 - Placar de afixação dos vencedores e informações 
 
Para a definição de quais as melhores ideias era feita uma reunião com os 
responsáveis dos departamentos de recursos humanos, melhoria contínua e inovação 
que decidiam assim quais os vencedores. 
Resumidamente, todo o processo de gestão de ideias ocorriam sobre a forma 
da seguinte figura: 
 




A quando do início deste trabalho foi analisado todo o processo e verificaram-
se inúmeros problemas: 
 Não existiam critérios concretos de aceitação das ideias (aceite ou não 
aceite); 
 Existia dificuldades em definir e distinguir ideias de inovação de ideias 
de melhoria contínua; 
 Os prazos definidos para aplicação das ideias não eram cumpridos;  
 Não existiam critérios para selecionar as melhores ideias, ou seja, não 
existia uma forma justa e democrática de eleger as ideias vencedoras, 
Com este problema identificado, foram várias as ações, metodologias tomadas 
de forma a moldar uma estrutura organizativa e funcional de acordo com as exigências 
quer da empresa quer da própria norma pela qual esta se encontra certificada para 
assim impedir qualquer incoerência que pudesse existir a quando de auditorias 
realizadas no âmbito da norma.  
No ponto 5.1 é então apresentado a metodologia adotada para a resolução dos 
problemas descritos. 
 
4.2. Gestão de Conhecimento 
 
 O outro âmbito em que o trabalho da empresa se desenvolveu foi a gestão do 
conhecimento. Relativamente a esta parte o problema residia na forma como ocorria a 
transferência de informação e conhecimento, passando pela sua disseminação aos 
colaboradores da empresa.  
O bem mais importante e essencial para uma empresa é o conhecimento. Esta 
filosofia demorou a ser consciencializada por muitas empresas, mas cada vez mais, 
este pensamento começa a estar no centro das atividades de muitas empresas.  
A Oliveira & Irmão, não sendo exceção, começou a considerar que o 
conhecimento era deveras uma mais-valia. Este podia conduzir a exponenciais 
mudanças e melhorias desde que não permanece-se enclausurado no seu detentor, 
mas sim disseminado por todos os sectores da empresa. 
O problema residia não só no facto de como toda a informação era recolhida, 
mas sobretudo na forma como a gestão do conhecimento ainda não era tomada em 
conta como algo importante 
A empresa já tinha adotado a tipologia de visitas, nos quais os colaboradores 
conheciam realidades doutras organizações, tal como recebiam outras empresas nas 
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suas instalações. Era realizado um relatório das visitas, embora não fosse uma 
exigência, e este mesmo relatório era enviado por e-mail para alguns colaboradores 
relevantes. Por vezes, era colocado em trânsito, embora não fosse dado o alerta do 
seu alojamento. 
Em termos de registo da documentação relevante era algo que não ocorria o 
que conduzia por vezes à pesquisa de informação desnecessária. 
No fundo, os grandes problemas residiam no facto dos colaboradores não 
considerarem a gestão do conhecimento como um fator fulcral e de não terem 
presente que o conhecimento que adquirem pode vir a ser importante para outros 
colaboradores. 
Deste modo, não havia um aproveitamento dos recursos disponíveis na 
empresa, causando perdas tanto de tempo como de dinheiro. 
Foram várias as técnicas e processos adotados, para que fosse atingido um 
ponto viragem, e a criação de uma nova filosofia. Os mesmo serão descritos no ponto 






 Neste capítulo são descritas as metodologias adotadas quer ao nível da gestão 
de ideias como da gestão do conhecimento. Tal como no capítulo anterior estas serão 
tratadas em separado, para uma melhor organização e clarificação. 
 
5.1. Metodologias Gestão de Ideias 
 
No âmbito da resolução do problema da gestão de ideias, a metodologia 
adotada tentou abranger e ter em conta todo o processo, pois só assim seria possível 
perceber como é que é feita a recolha, pré-seleção e análise das ideias que podem 
dar origem a oportunidades de melhoria ou ideias de IDI. 
Por outro lado, esta mesma metodologia partiu do princípio básico de que o 
interesse da organização era que as ideias dos colaboradores, consideradas válidas, 
fossem trabalhadas e implementadas. 
Tal como descrito no problema, a empresa possuía um sistema de ideias, “OLI 
Ideias”, onde cada colaborador poderia então sugerir a sua ideia. Estes podem sugerir 
as suas ideias da mesma forma que até à data de inicio da realização deste trabalho. 
No entanto, houve a alteração da localização de uma das caixas de ideias, do edifício 
octogonal para o pavilhão do TWINS. Esta alteração foi baseada no facto de os 
colaboradores do edifício octogonal (colaboradores cujo seu trabalho é 
maioritariamente em frente a um computador) usarem mais o formato do windchill e de 
haver uma maior participação dos colaboradores fabris na colocação de ideias em 
caixas. 
Por possuir mais fácil acesso, utilização e análise das ideias, o processo de 
controlo e gestão das ideias processa-se através de uma base de dados em Excel que 
é controlada pelo departamento de inovação. Optou-se por manter este formato pois, 
para além de ser compatível com todos os computadores existentes na empresa, é 
uma ferramenta com a qual os colaboradores já se encontravam familiarizados. 
Optou-se também por manter este ficheiro no Windchill (Sistema Interno da 
Empresa), uma vez que assim era possível registar os utilizadores que modificaram o 
ficheiro, salvaguardando desta forma toda a informação que possa ter entrado ou 
saído do ficheiro. 
Partindo do ficheiro existente procedeu-se às devidas alterações. A figura 
seguinte retrata parte do novo ficheiro que os colaboradores têm neste momento 





Quando uma ideia é sugerida, esta tem de ser acompanhada por campos como 
a data, o título da ideia, a sua descrição e importância que poderá vir a ter, se 
corresponde a um desafio proposto pela empresa ou não, e por fim dados do 
colaborador como nome, nº funcionário e o departamento ao qual pertence. 
Como podemos observar na figura 41, foi definido um novo campo para o 
incentivo de ideias, a resposta a desafios. Pontualmente, são lançados desafios numa 
determinada temática ao qual os colaboradores podem responder. Estes desafios 
focalizam as ideias em temas mais específicos, garantido assim um maior raciocínio 
por parte de mais colaboradores. Têm como objetivo dar resposta a situações 
concretas, como por exemplo reduzir custos numa determinada área. 
É de referir que existem ideias que devido ao seu carácter confidencial são 
tratadas de uma forma mais reservada. A forma como estas ideias são tratadas é em 
muito semelhante às restantes ideias, apenas existem restrições de acesso a alguns 
colaboradores da empresa. 
As principais alterações ao nível da gestão de ideias, ocorreram sobretudo na 
definição de critérios de triagem, na análise, avaliação e seleção das ideias. 
 
Critérios de triagem 
Após a colocação de uma ideia existe uma triagem inicial da ideia, seguindo 
alguns critérios. 
Figura 41 - Imagem da primeira parte da tabela de gestão do OLI-IDEIAS 
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A ideia é automaticamente considerada como não aceite caso algum dos 
critérios seja verdadeiro. Os critérios são os seguintes: 
 Se se tratar de uma ideia repetida; 
 Se estiver relacionada com projetos já em curso, que acabam por direta ou 
indiretamente contemplar/realizar a ideia dada; 
 Se disser respeito a matérias ligadas à gestão de pessoal, nomeadamente 
renumerações, contratos de trabalho, definição de conteúdo de categorias 
profissionais; 
 For referente apenas a produtos lançados pela concorrência, sem que a 
solução apresentada não acrescente nenhuma mais-valia; 
 Não for referente a uma solução, mas sim a um problema encontrado; 
 
Após uma primeira análise e validação da ideia através dos critérios de triagem 
anteriormente descritos, a ideia é então classificada quanto à sua tipologia. 
As ideias podem ser classificadas em oportunidade de melhoria ou inovação. 
Para esta definição foram criados dois conjuntos de critérios baseados na norma pelo 
qual a empresa se encontra certificada, para que assim, de uma forma mais 
esclarecedora e válida estas ideias possam ser classificadas. Estes critérios 
encontram-se alojados na base de dados modificada, no entanto “escondidos” dos 
restantes campos. 
O primeiro conjunto de critérios correspondem às afirmações “verdadeiras”, ou 
seja caso a resposta a algum dos critérios seja “SIM”, a ideia será susceptivel de ser 
considerada Inovação. Os critérios são os seguintes: 
 Introduz no mercado, novos, ou significativamente melhorados, produtos ou 
serviços. Produz alterações significativas nas funcionalidades, design ou 
embalagem do produto; 
 Implementa novos, ou significativamente melhorados processos de fabrico, 
logística, entrega ou distribuição; 
 Utiliza novo conhecimento ou tecnologia; 
 Implementa novos métodos para a organização das atividades de rotina e 
desenvolvimento de novos procedimentos de trabalho; 
 Implementa novos métodos para distribuição de responsabilidades, tomada de 
decisão, novos conceitos para estruturar atividades; 
 Implementa novas formas de relacionamento com as empresas; 
58 
 
 Introdução pela primeira vez de novas estratégias de preço, canais de venda 
ou novos conceitos e técnicas de promoção (canais de publicidade, alterações 
de marca, símbolos e da imagem corporativa, etc.); 
 Contribui para o aumento do bem-estar dos colaboradores da OLI no exercer 
das atividades de rotina; 
 Existe a compra de equipamento idêntico ao já instalado ou pequenas 
extensões e atualizações em equipamentos ou softwares existentes, 
permitindo assim que os produtos ou processos da empresa sofram uma 
melhoria significativa na forma como são fabricados; 
O segundo conjunto de critérios é referente a afirmações “falsas”, ou seja caso 
algum dos critérios seja “SIM”, não será de Inovação, mas sim de Oportunidade de 
melhoria. Os critérios deste segundo conjunto são: 
 Existe apenas a compra de equipamento idêntico ao já instalado ou pequenas 
extensões e atualizações em equipamentos ou software existentes. 
 Existe a interrupção de um processo, método de marketing ou organizacional 
ou comercialização de um produto, mesmo que resulte em melhor 
desempenho da OLI. 
 Personalização de produtos/serviços de acordo com os requisitos do cliente, 
sem que esse produto/serviço evidencie melhorias significativas dos atributos 
dos produtos/serviços que a empresa já oferecia/prestava; 
Mesmo que uma ideia, através do primeiro conjunto de critérios seja considera 
suscetível de ser de Inovação, caso algum dos critérios do segundo grupo seja 
verdadeiro, a ideia automaticamente será considerada de oportunidade de melhoria. 
Análise das ideias 
A fase de análise das ideias ocorre sob a forma de reunião semanal. 
Nesta reunião os responsáveis dos departamentos de Inovação, Conceção, 
Compras e departamentos da área fabril, entre os quais Direção fabril, Melhoria 
Contínua, Produção, Manutenção, Produto acabado, qualidade industrial e Logística, 
reúnem-se, com o intuito de definir responsabilidades sobre qual o departamento, ou 
departamentos, que serão envolvidos na análise da viabilidade das ideias.  
Contudo, em situações específicas, poderá ainda ser solicitada a presença de 
alguns colaboradores, com o objetivo de esclarecer situações pontuais. 
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Esta reunião permite que todos os chefes departamentais tenham 
conhecimento das ideias que foram dadas e deste modo possam aproveitá-las para os 
seus setores. 
Como resultado desta reunião, cada responsável fica incumbido por 
acompanhar todas as ideias a cargo do seu departamento e dos seus colaboradores. 
Fica também a cargo do responsável todo o acompanhamento e o ponto da situação, 
comunicando assim o estado de cada ideia, tenha esta sido considerada viável ou 
não, e o porquê de não ter ocorrido o seguimento. 
Após a análise, todas as informações relativas à implementação, ou não, da 
ideia são descritas na “folha de seguimento das ideias”, assim como afixadas na 
fábrica em locais que sejam considerados relevantes. Estas são afixadas 
mensalmente, no mês seguinte a serem analisadas (Figura 42). 
 
Figura 42 - Placar de afixação das ideias avaliadas 
 
Avaliação e seleção 
Mensalmente, todas as ideias que foram consideradas “viáveis” no mês 
anterior são analisadas com o intuito de escolher qual a ideia vencedora, seja esta 
mensal ou semestral. 
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Para que exista uma base sólida e com parâmetros bem definidos sobre a 
decisão, a ideia possui duas etapas, pontuação e análise final. O ficheiro de pontuação 
encontra-se no Anexo B, e os seus critérios no Anexo C. 
Primeiro é pontuada pelo responsável pela análise de viabilidade, incumbido de 
analisar a ideia, segundo um conjunto de critérios. Esses critérios foram definidos 
conforme a estratégia da empresa no que diz respeito aos fatores e pontos mais 
cruciais para a sua evolução e bem-estar dos seus colaboradores. 
Seguidamente, tendo por base todas as pontuações atribuídas pelos 
responsáveis, foi criado um grupo responsável pela eleição final das ideias 
vencedoras. Este grupo possui a obrigação de escolher a melhor ideia mensal. Esta 
escolha é feita de uma forma sustentada e válida, baseando-se nas avaliações feitas 
pelos responsáveis, mas sobretudo baseando-se nos melhores interesses em prol de 
toda a organização. 
De forma a abranger áreas de conhecimento e atuação distintas o grupo 
decisor manteve-se, sendo então constituído pelos responsáveis dos departamentos 
de Inovação, Melhoria Contínua e Recursos Humanos. Caso seja necessário algum 
esclarecimento, poderão ainda ser chamados a dar o seu contributo no processo de 
seleção, os responsáveis dos departamentos onde as ideias foram implementadas ou 
serão implementadas no futuro próximo. 
Até este ponto, as ideias de oportunidade de melhoria e de inovação possuem 
o mesmo processo de análise e avaliação. No entanto, caso uma ideia seja 
classificada como Inovação, são considerados ainda mais alguns critérios. Os critérios 
estão descritos na tabela 8, assim como o motivo da sua análise e consideração: 
 
Tabela 8 - Critérios de avaliação para Ideias de Inovação 
Critério Observações 
Impacto Que benefícios, a empresa, o próprio 
individuo, o setor ou a sociedade obtêm 
com a implementação desta ideia 
Custo de implementação e análise de 
viabilidade económica 
Análise custo/beneficio, verificação e 
análise da viabilidade económica 
Prazo de implementação Tempo necessário para a implementação 
da ideia 
Recursos necessários Quais são os recursos necessários para 





Nos prémios atribuídos às ideias vendedores optou-se por passar a quantia 
referente ao prémio semestral de inovação de 100€ para 150€ como forma de 
incentivo às ideias de inovação. 
 Definiu-se também um novo prémio referente aos desafios lançados pela 
empresa. 
 Prémios para desafios 
Consoante a tipologia de desafio, a decisão sobre o prémio a atribuir ao 
vencedor, ou vencedores, fica a cargo da Administração. Ficando assim 
salvaguardado em primeiro lugar os interesses da empresa perante a sua 
estratégia e junto dos seus colaboradores. 
 Passou também a haver um maior acompanhamento das ideias, desde o 
momento em que a ideia é sugerida até à sua aplicação. Resumidamente, o novo 
processo de gestão de Ideias traduz-se da seguinte forma: 
 
5.2. Metodologias Gestão de Conhecimento 
 
 As ações levadas a cabo para a melhoria da gestão do conhecimento 
envolveram em primeiro lugar a pesquisa de quais as possíveis fontes de 
conhecimento para a empresa, quais os seus intervenientes e de que forma e 
frequência o conhecimento chegava aos colaboradores.  
 Para obter estas informações foi decidido que a partir daquele momento 
ocorreriam breves reuniões com todos os responsáveis departamentais, sobre a forma 
de pequenas entrevistas. Deste modo, foi possível identificar rapidamente as primeiras 
fontes de conhecimento da empresa. Constatou-se então que as principais fontes 
eram referentes a: 
 - visitas; 
 - documentação relevante; 
 As visitas referem-se ao conhecimento adquirido através de outras empresas 
ou ate mesmo a visita de outras empresas à Oliveira & Irmão.  
A documentação relevante diz respeito a todo o conhecimento que os 
colaboradores recebiam sobre os mais variados formatos (através de newsletters das 
mais variadas organizações a nível mundial, suportes físicos do mesmo género ou 
ainda plataformas, por exemplo websites, que o colaborador consultasse por interesse 
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próprio, pois poderia conter informações diretamente relacionadas com o seu trabalho, 
ou porventura com trabalho de departamentos que não o seu). 
Resumindo, pretendia-se que toda a informação passível de ser reunida sobre 
os mais variados temas, com interesse às mais variadas áreas, conseguisse ser de 
alguma forma agrupada. 
O trabalho desenvolvido na área de gestão de conhecimento numa primeira 




 Uma vez que toda a informação recolhida nas visitas se encontrava muito 
dispersa, nas pastas em trânsito de alguns colaboradores ou ate mesmo na troca de 
e-mails entre colaboradores, o primeiro passo passou por consolidar toda a 
informação num único sítio de consulta. 
 Foi construído para isso uma base de dados repositória de informação. Tal 
como o ficheiro de gestão de ideias, este foi colocado no sistema interno da empresa, 
o windchill, para que desta forma todos os intervenientes tivessem acesso. A toda a 
informação considerada como confidencial foram impostas as devidas restrições de 
acesso (Anexo D – aspeto visual da base de dados) 
 A base de dados construída foi categorizada a partir dos seguintes parâmetros: 
 
Tabela 9 - Parâmetros Registo de Visitas 
Parâmetro Descrição 
Tipologia Possibilidade de escolha de uma das 
seguintes opções: 
Visita a uma empresa 
OLI foi visitada 
Visita a uma empresa parceira 
Visita de um fornecedor 
Empresa Colocar o nome da empresa que foi 
visitada ou nome de fornecedor 
Local Local onde ocorreu a visita 
Data Data da visita 
Quem efetuou a visita Nome dos colaboradores que efetuaram 
a visita 
Objetivo Pequena descrição sobre qual ou quais 
os principais objetivos da visita 
Link Link direto para consulta do relatório mais 
pormenorizado da visita 
Observações Algumas observações relevantes 




Estes parâmetros foram estruturados e definidos de acordo com as habituais 
visitas que ocorrem, assim como os documentos resultantes das mesmas, isso 
quando eles existem.  
Um dos objetivos desta pequena base de dados de registo de informações, 
também foi “obrigar” à existência de um documento final de visita, mesmo que fosse o 
mais simples possível. A par disto seria possível manter um pequeno controlo sobre as 
visitas efetuadas, por questões de confidencialidade da própria empresa. 
O registo e concentração de todas estas informações num único ficheiro, por si 
só já se demonstrava bastante útil, no entanto, este poder-se-ia rapidamente tornar 
“apenas mais um sítio de acumulação de dados e informações” se não ocorre-se a 
disseminação da informação.  
Logo, a acrescentar ao registo destas informações, os responsáveis pelas 
mesmas, teriam a seu cargo a função de realização de micro-formações sobre o 
assunto abordado nas visitas. Assim, eram esclarecidas algumas dúvidas, e ocorria 
passagem de dados e informações.  
 
Gestão de Documentação relevante 
Acompanhando o funcionamento, a sua evolução e analisando o feedback 
relativo à metodologia implementada para o sistema de visitas, foi iniciado o processo 
referente à gestão de conhecimento. 
Na perspetiva de permitir que o sistema conseguisse evoluir ao seu próprio 
ritmo de uso, e tomando partido de alguns feedbacks recolhidos, a gestão do 
conhecimento foi iniciada de uma forma um pouco breve, optando por focalizar 
inicialmente o conhecimento considerado como explícito. 
A recolha, organização e sistematização deste tipo de conhecimento, acabou 
por se mostrar bastante mais complicado do que o inicialmente previsto, não só pela 
sua grande abrangência, mas também pelos próprios entraves a tentativa de 
introdução de uma nova filosofia. 
Para uma melhor estruturação, e até simplificação de todo o processo, este foi 





Figura 43 - Planeamento básico de tarefas para a Gestão de Conhecimento 
 
Com as fases delineadas, foram realizadas reuniões com todos os 
responsáveis departamentais da empresa. Os fundamentos analisados em cada 
reunião passaram por compreender a opinião de cada responsável, esclarecer as suas 
dúvidas e explicar a forma de como se iria processar todo processo. 
Tratando-se de um tema, pouco ou nada desenvolvido na empresa, muito cedo 
os obstáculos começaram a aparecer. Desde a sua real utilidade, aos seus objetivos e 
abrangência, foram bastantes os pontos que acabaram por ser discutidos. A 
acrescentar a isto, estava-se perante uma nova tarefa, que iria sobrecarregar numa 
fase inicial toda a gestão de topo. Todos os responsáveis departamentais deveriam 
optar se nesta fase inicial envolveriam ou não os colaboradores do seu departamento. 
Após todas as reuniões, foi unanime que até a ocorrência de uma completa 
interiorização de toda a gestão de conhecimento, que uma base de dados em Excel 
seria a forma mais familiarizada no seio da empresa. 
Com estas informações iniciais relevantes, procedeu-se a construção de uma 
base de dados para repositório de informação. 
 O documento foi estruturado de acordo com as opiniões de todos os 
responsáveis departamentais. Para uma aceitação mais fácil este teria de ir ao 
encontro do máximo de opiniões possíveis, tornando-se assim uma ferramenta útil, e 
alvo de um constante uso. O intuito de atingir uma ferramenta e um processo que 
Fase 1 
• Esclarecimento e 




relativos as diferentes 
tipologias 
• Organização de como 
fazer a gestão de 
interfaces 
• Procedimentos para 
recolha de dados, e 
escolha da forma de 
gestão 
Fase 2 
• Identificação de áreas, 
categorias e gestores 
de categorias 
• Agrupamento das 
áreas 
• Criação de normas e 
regras para divulgação 
Fase 3 




passa-se a fazer parte da filosofia laboral de cada colaborador, foi sempre um dos 
principais objetivos. 
A ferramenta obtida é uma grande base de dados e como tal, para uma melhor 
compreensão, é aqui dividida em dois grupos- a fase de recolha e a fase de 
disseminação.  
Grupo 1- Recolha 
Este encontra-se subdividido em quatro secções, Assunto, tipologia e 
responsabilidade, destinatários e formatações e por último observações. 
A 1ª secção, é referente ao assunto dos dados recolhidos, e pontos a preencher são 
os seguintes: 
 Departamento (DEP) 
 Área temática 
 Categoria 
 Subcategoria 
 Gestor da categoria 
 
Figura 44 - Excerto 1ª secção 
Na 2ª secção os dados a serem descritos são: 
 Tipologia (ver anexo E); 
 Objetivo; 
 Entidade interna; 
 Entidade externa; 




 Quando necessário; Diária; Semanal; Quinzenal; Mensal; Trimestral; 
Semestral; Anual; 
 
Figura 45 - Excerto 2ª Secção 
Na 3ª secção os dados a serem descritos são: 
 Escolha de quais os departamentos possivelmente interessados na informação 
colocada; 
 Localização da informação 
 Tipo de formatação da informação 
 
 





Na 4ª secção do ficheiro, poderão ser colocadas informações como: 
 Observações 
 Links (quando necessário para a correta visualização das informação) 
 Data de início (em que a informação começou a ser recebida) 
 
Figura 47 - Excerto 4ª Secção 
 
Grupo 2- Disseminação 
A segunda fase é referente a divulgação e partilha de conhecimento presencial. 
Nesta fase são registadas as atividades de partilha de informação entre a fonte e os 
interessados, de forma a obter um controlo e localização da informação. 
Nesta fase são então preenchidos os seguintes pontos: 
 Tipologia de divulgação 
 Data 
 Colaboradores participantes 
 









6. Análise de Resultados 
 
O melhoramento quer do sistema de gestão de ideias assim como a gestão do 
conhecimento trouxe algumas mudanças no seio da empresa, sobretudo na sua 
mentalidade. 
 6.1. Gestão de Ideias 
  
Ao nível da gestão de ideias é de salientar a melhoria da qualidade das ideias 
dadas. 
 Deste modo, verificámos que as ideias neste momento são mais passíveis de 
ser aplicadas, uma vez que os melhores conselhos vêm de quem está no terreno e 
lida com as dificuldades no seu dia-a-dia. 
 Como podemos observar nos gráficos seguintes, a percentagem de ideias 
viáveis aumentou em relação ao momento em que este processo de melhoria se 
encontrava no início. 
 
 
Figura 49 - Evolução das ideias viáveis 
 
 Embora seja um aumento percentual pouco significativo, isto é, um aumento de 
“apenas” de 3%, é de notar que o nível de exigência de classificação das ideias é 
diferente. Os critérios são mais rigorosos embora tenham sempre em atenção o 
detalhe de nunca vedar as ideias às pessoas.  
 Outro facto notável relativamente à qualidade das ideias tem a ver com a 
ocorrência de uma maior percentagem de ideias de inovação, o que leva a crer que os 
colaboradores estão preocupados com o crescimento e desenvolvimento da empresa. 
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 As ideias de oportunidade de melhoria tem tido um papel importante, uma vez 
que, permitiram melhorar, simplificar e acelerar muitos processos organizativos, 
produtivos e logísticos da empresa. 
 Este sistema permitiu também um maior acompanhamento e uma maior 
rapidez no processo de análise das ideias. Não só porque existe uma pessoa 
responsável por todo este processo, mas também porque o próprio sistema permite 
obter maior eficiência. 
 É sem dúvida graças a este acompanhamento e à forma como os 
colaboradores podem dar as suas ideias democraticamente, que o nível de motivação 
aumentou o que leva a uma colaboração mais ativa e com mais capacidade crítica 
(mais qualidade). 
 Uma outra curiosidade, reside no facto da distribuição das ideias por 
departamento. Nota-se uma maior envolvência de departamentos ligados à área fabril 
(produto acabado e logística). Este facto resulta no acompanhamento que passou a 
ser dado às ideias, no envolvimento e tratamento que o responsável pela ideia passou 
a ter, levando também desta forma a um aumento da sua motivação.  
 A reunião que existe com todos os responsáveis departamentais, onde é feita 
uma retrospetiva das ideias que estão por analisar, incutiu neles próprios um novo 
sentido de responsabilidade, contribuindo por fazer com que o processo ocorra de 
forma mais rápida e eficiente. 
 Em termos visuais o ficheiro e toda a informação espalhada pela fábrica 
tornou-se mais apelativo, captando assim a atenção e a envolvência das pessoas. 
  
 6.2. Gestão do Conhecimento 
 
 Ao nível da Gestão do Conhecimento os resultados obtidos não são tão 
mensuráveis como na Gestão de Ideias. 
 No entanto, as melhorias feitas neste sentido permitiram numa primeira análise 
a organização do conhecimento da empresa e como consequência a criação de valor 
e aumento do desempenho da empresa. 
 Ao nível das visitas a base de dados criada permitiu a partilha geral de dados 
importantes provenientes de cada visita e evitar visitas desnecessária e repetidas 
bastando contatar quem anteriormente esteve a cargo desta informação. 
 A adoção de metodologias como as micro-formações permitiu a partilha de 
questões relevantes e essenciais adquiridas bem como a sua possível aplicação á 
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empresa. Deste modo o conhecimento com visitas a outras empresas é registado e é 
assim possível mais tarde aplica-lo na empresa. 
 De uma forma resumida as visitas permitem: 
 Aprender as filosofias, processos, metodologias de outras empresas; 
 No caso de visitas a clientes, perceber ao que é que a empresa se tem que 
adaptar; 
 No caso de fornecedores, conhecer o seu processo, as suas condicionantes e 
as suas capacidades; 
 
 Ao nível da gestão da documentação relevante, após a construção da base de 
dados foi assim possível obter a seguinte tabela, discriminada em baixo. 
Como se trata de uma base de dados que é construída pelos próprios 
utilizadores durante o seu uso e de acesso a todos os colaboradores esta permitirá, e 
já com base em alguns feedbacks iniciais de utilização: 
 Ter uma noção do conhecimento que a empresa tem e consequentemente do 
que precisa; 
 Conhecer os pontos fracos e pontos fortes da organização 
 Aproveitar o conhecimento existente; 
 Aumentar a satisfação dos clientes e dos colaboradores; 











A Gestão do conhecimento de uma organização é uma área com o qual as 
próprias organizações se preocupam cada vez mais. Neste sentido, este trabalho 
focou-se nesta mesma temática. 
O último capítulo deste projeto tem como objetivo apresentar as conclusões do 
trabalho desenvolvido, as limitações existentes, bem como sugeri implicações futuras.  
Após ter sido realizada uma apresentação sobre a temática da inovação e da 
Gestão do Conhecimento foram apresentados os principais problemas da Gestão do 
Conhecimento como da Gestão de Ideias na empresa em questão, a Oliveira & Irmão, 
encontrando depois uma metodologia passível de aplicar à empresa.  
A gestão de conhecimento pode-se mostrar como uma filosofia de enorme 
mais valia, no entanto, a implementação de algo novo ainda se mostra bastante difícil. 
Tratando-se de um tema difícil, em que ainda são poucas as organizações que 
tenham conseguido explorar no seu potencial máximo, torna-se ainda mais 
complicado, tentar aprender através da observação do meio empresarial envolvente. 
No caso da Oliveira & Irmão, o primeiro passo para todo este processo foi 
dado.  
Em termos pessoais, o objetivo do meu desenvolvimento profissional foi 
largamente cumprido. O contacto com uma realidade empresarial fez com que novas 
metodologias de trabalho fossem absorvidas e adotadas. A realização deste estágio 
curricular foi uma experiência bastante positiva, que permitiu uma aprendizagem a 
vários níveis e que, certamente, irá ser aplicada ao longo do meu percurso 




É de notar que esta temática é difícil de mensurar, de passar para o papel. 
Neste sentido, existiram dificuldades ao longo de todo o processo de aplicação das 
metodologias. Passando inicialmente por mudar mentalidades dos colaboradores, 
mudar um pouco a sua rotina de trabalho, reunir toda a gestão de topo e fazer com 
que dispensem algum do seu tempo. Foram tarefas que demoraram a ser 




7.2. Trabalho Futuro 
 
É de salientar que se trata de um processo continuo, feito “dia-a-dia” e como tal 
nunca estará concluído. Os colaboradores constroem o conhecimento e contribuem 
para a criação de valor da empresa.  
 Deste modo, como implicações futuras será uma mais-valia o investimento 
num software mais eficaz e eficiente para gerir as ideias, um software com mais 
capacidade de resposta a todas as ideias dadas. Um envolvimento mais ativo da 
administração neste processo é encarado como um fator importante para o 
reconhecimento das ideias de cada um dos colaborares. 
Em relação à gestão de conhecimento, é crucial apostar na mais na sua 
disseminação, bem como apostar no conhecimento tácito. Apostar em ferramentas de 
suporte à gestão de conhecimento e ter sempre presente que não basta só apostar 
nestas mesmas ferramentas e processos, mas sim estar consciente que o principal 
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ANEXO C – Critérios escolha ideia do Mês 
 
Critérios de escolha da ideia do Mês 
  
Investimento (€) Pontos 
0 12 
0 - 500 9 
500 - 1000 6 
1000 - 10000 3 
 + 10000 0 
  
Retorno (somar os pontos aplicáveis) Pontos 
Redução lead-time 5 
Aumento de produtividade 5 
Redução de custos com Não Conformes 5 
Redução de custos / Retorno €/mês 
0 0 
0 - 100 3 
100 - 1000 6 
1000 - 5000 9 
 + 5000 12 
  
Melhoria na motivação dos colaboradores Pontos 
Não Melhora 0 
1 Colaborador 2 
De 2 a 30 Colaboradores 4 
De 31 a 100 Colaboradores 6 
+ de 100 colaboradores 8 
  
Melhoria das condições trabalho  Pontos 
Fica igual 0 
Melhora pouco 3 
Melhora 6 
Melhora Significativamente 9 
  
Melhoria na Segurança Pontos 
Fica igual 0 
Abrange de 1 a 50 pessoas 3 
Abrange de 51 a 100 pessoas 6 
Abrange + de 100 pessoas 9 
  
Grau de Inovação Pontos 
Não é inovador 0 
Não é inovador, mas gera um novo produto 5 
É um pouco Inovador 5 
Inovador 10 
Mais Inovador 15 




















ANEXO E – Tipologia das abreviaturas (Tabela Gestão de Conhecimento) 
 
VT – Vigilância Tecnológica 
Observação sistemática da envolvente relativamente à tecnologia existente no 
mercado, de tecnologias emergentes e às tendências ou avanços tecnológicos; 
PT – Previsão Tecnológica 
Atividades de prospeção incidindo sobre o desenvolvimento de tecnologias com 
potencial interesse económico; 
CT – Cooperação Tecnológica 
Atividades de parcerias com outras instituições e organizações, com vista à partilha de 
informação técnica, científica e desenvolvimento conjunto de atividades de IDI, seja 
em termos de protótipos, produtos ou processos; 
AI – Análise Interna 
Análise do contexto interior da empresa inovadora e do seu posicionamento tendo em 
conta oportunidades e ameaças relativas na envolvente; 
AE – Análise Externa 
Análise do contexto exterior da empresa inovadora e do seu posicionamento tendo em 
conta oportunidades e ameaças relativas na envolvente;  
CI – Criatividade Interna 
Práticas de aproveitamento e estímulo da criatividade interna da empresa para a 
inovação; 
GC – Gestão de conhecimento 
Práticas de geração, validação, codificação e difusão do conhecimento existente na 
empresa inovadora e de gestão das necessidades de conhecimento externo; 
PI – Gestão de possibilidades 
Gestão das possibilidades oferecidas pelos regimes de propriedade intelectual para 
proteção, exploração e disseminação dos resultados obtidos ao processo de inovação; 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
